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前 言 


本 书面 向 国内 高 等 院 校 工程 管理 、 填 木工 程 、 工 程 造 价 等 专业 开设 的 “工程 项 目 管理 ” 
本 科 专 业 课程 编写 ， 以 培养 学 生 具有 工程 项 目 管理 能 力 为 目标 全面、 系统 地 讲述 了 工程 
项 目 管理 的 思想 、 理 论 、 方 法 、 实 务 和 实例 。 本 书 吸收 了 国内 外 的 工程 项 目 管理 科学 的 传 
统 内 容 和 最 新 成 果 ， 紧 密 结合 我 国 建筑 业 、 建 筑 施工 企业 和 工程 建设 的 改革 及 项 目 管理 创 


新 实际 ， 着 力 培养 学 生 的 工程 项 目 管理 能 力 。 本 书 作为 专业 核心 课程 教材 ， 目的 是 使 学 生 
全 面 了 解 国内 外 现行 建设 工程 项 目 管理 模式 ， 我 国 现行 建设 工程 项 目 管理 体制 、 制 度 和 规 
定 ; 熟悉 和 掌握 工程 项 目 组 织 管理 和 建设 规划 基本 原理 让 和 项 目 质 量 、 成 本 、 进 度 目 标 
控制 ， 生 产 和 施工 现场 管理 ， 施工 组 织 的 基本 原理 和 方法 等 使 学 生得 到 全 面 、 系 统 的 工 
程 项 目 管理 基本 技能 训练 ， 具备 初步 解决 工程 项 目 管理 实际 问题 的 能 力 。 


























本 书 根据 当前 工程 管理 最 新 理论 、 最 新 教 放 成 果 ， 最 大 程度 参照 2010 年 以 来 完成 修订 


的 土木 工程 规范 及 国家 和 行业 相关 标准 编写， 以 《建设 工程 项 目 管理 规范 》(GB/T 50326 一 
2006) 为 依据 ， 以 建设 工程 项 目 管 千 理 目标 任务 为 主要 线索 划分 任务 ， 系 统 论述 了 工程 项 目 建 





设 全 过 程 的 管理 理论 和 方法 -重点 六 述 了 施工 阶段 项 目 管理 的 内 容 。 本 书 编写 体例 新 颖 活 


泌 ， 工 程 案例 丰 
严格 参照 各 职业 资格 考 二 融入 了 职业 标准 和 从 项 建设 规范 及 建造 师 执业 资格 考 试 的 相关 


内 容 ， 使 其 更 加 





富 实用 六 ,重视 学 生 创新 思维 、 创新 六 法 和 创新 能 力 的 培养 。 本 书 习题 设计 





符合 本 科 高 等 教育 教学 的 使 用 要 求 ， 为 学 生 更 好 地 提高 项 目 管理 能 力 ， 更 


1 


快 地 适应 岗位 需求 焕 定 了 良好 基础 。 
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章 ， 主 要 内 容 包 括 : 第 1 章 绪论 ， 主 要 介绍 了 工程 项 目 管理 的 基本 概念 、 


项 目 管理 的 内 涵 和 国内 外 工程 项 目 管理 发 展 环境 的 现状 与 未 来 发 展 趋势 ; 第 2 章 建设 项 目 
生命 周期 与 项 目 建 设 程序 ; 第 3 章 工程 项 目 组 织 管理 , 主要 介绍 了 工程 项 目 管理 组 织 结构 
的 选择 与 工程 项 目 承 发 包 模式 的 选择 ; 第 4 章 项 目 经 理 与 项 目 经 理 部 ,第 5 章 工程 项 目 
范围 管理 , 主要 介绍 了 工程 项 目 范围 管理 的 基本 原理 与 工作 分 解 结构 方法 ; 第 6 章 工程 项 
目 进度 管理 ， 主 要 介绍 了 网 络 进度 计划 的 绘制 、 时 间 参 数 计算 与 进度 计划 调整 的 措施 和 方 
法 ; 第 7 章 工程 项 目 进度 控制 ， 主要 介绍 了 进度 控制 原理 及 网 络 计 划 的 工期 、 费 用 和 资源 
优化 方法 ; 第 8 章 工程 项 目 成 本 管理 , 主要 介绍 了 工程 项 目 成 本 构成 及 成 本 管理 与 成 本 控 








工 组 织 与 管理 ; 






































制 的 基本 过 程 和 主要 方法 ; 第 9 章 工程 项 目 质 量 管理 , 主要 介绍 了 建设 工程 质量 管理 的 基 
本 原则 和 质量 控制 的 主要 方法 ,第 10 章 工程 项 目 招 投标 管理 ,第 11 章 工程 项 目 现场 施 











第 12 章 工程 项 目 资源 管理 及 流水 施工 管理 ， 第 13 章 工程 项 目 知识 管理 


与 集成 管理 。 全书 还 分 别 从 建设 项 目 不 同 参与 方 的 角度 对 每 项 任务 进行 了 具体 分 析 和 介绍 ， 





包括 业 
法 、 手 段 和 侧耳 

















E 方 、 承 包 方 、 咨 询 方 及 政府 主管 部 门 等 各 参与 方 的 项 目 管理 任务 及 管理 内 容 、 方 





点 等 。 
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教学 目标 
本 章 主要 讲述 工程 项 目 管理 的 发 展 过 程 及 基本 理论 体系 的 形成 。 通 过 本 章 学 习 ， 应 达 
到 以 下 目标 : 
(1) 掌握 项 目的 内 涵 与 特征 ; 
(2) 热 悉 工程 项 目 管理 的 内 涵 与 工程 项 目 管理 的 主要 参与 者 ; 
(3) 理解 国内 外 工程 项 目 管理 发 展现 状 与 未 来 趋势- 
教学 要 求 
知识 要 点 能 力 要 求 
(1) 理解 项 目的 内 涵 和 特征 |- 
(2) 热 悉 建设 项 目的 分 类 
(3) 掌握 项 目的 概 仿 、 基 本 属性 
(1) 理解 工程 项 目 管理 的 特殊 性 
(2) 熟悉 工程 项 目 管理 的 内 容 体系 


相关 知识 
(1) 项 目 
(2) 建设 项 目的 组 成 和 划分 
(3) 工程 项 目 管理 的 国外 实践 


项 目 与 工程 项 目 
的 概念 和 内 涵 


工程 项 目 管理 的 (1) 工程 项 目 管理 系统 的 组 成 








内 涵 和 特征 (3) 掌握 开 程 项 目 管理 的 概念 (2) 工程 项 目 管理 系统 的 特性 
工程 项 目 管理 的 | CD; 理解 项 目 管理 的 发 展 趋势 2 ，，。。。 | (1) pMp 资质 体系 的 相关 要 求 
产生 与 发 展 人 2) 热 悉 建设 工程 项 目 管理 的 国内 发 展 轨迹 (2) IPMP 资质 体系 的 相关 要 求 

(3) 掌握 国外 两 大 项 目 管理 协会 Re 
一 基本 概念 


项 目 、 项 目 管理 、 工 程 项 目 、 单 位 工程 、 单 项 工程 、 分 部 工程 、 分 项 工程 、 业 主 方 的 
项 目 管理 、 设 计 方 的 项 目 管理 、 施 工 方 的 项 目 管理 、PMP、IPMP 


sin 


上 海 浦东 国际 机 场 是 中 国 (包括 港 、 澳 、 台 ) 三 大 国际 机 场 之 一 ， 与 北京 首都 国际 机 场 、 香 港 国际 机 场 并 称 
为 中 国 三 大 国际 航空 港 。 上 海 浦东 国际 机 场 位 于 上 海 浦东 长 江 入 海口 南岸 的 滨海 地 带 ， 距 虹桥 机 场 约 52km。 

浦东 机 场 一 期 工程 1997 年 10 月 全 面 开工 ，1999 年 9 月 建成 通航 。 一 期 建 有 一 条 长 4000m、 宽 60m 
的 4E 级 南北 向 跑道 ， 两 条 平行 滑行 道 ，80 万 m? 的 机 坪 ， 共 有 76 个 机 位 ， 货 运 库 面积 达 5 万 mz， 同 时 ， 
装备 有 导航 、 通 信 、 监 视 、 气 象 和 后 勤 保障 等 系统 ， 能 提供 24h 全 天 修 服务 。 通 航 浦东 机 场 的 中 外 航空 公 
司 已 达 60 家 左右 ,航线 覆盖 90 多 个 国际 (地 区 ) 城 市 、60 多 个 国内 城市 。2011 年 ， 上 海 两 大 机 场 共 保障 飞 
机 起 降 57.4 万 架次 ， 实 现 旅客 吞吐 量 7456 万 人 次 ， 货 邮 吞吐 量 353.94 万 t， 浦 东 机 场 货运 量 保持 全 球 机 场 第 
三 位 ， 客 运 量 保持 全 球 机 场 第 20 位 。 


AR 
工程 项 目 管理 
B=d 
浦东 机 场 一 期 工程 改造 工程 完成 后 ， 将 能 满足 2008 年 第 二 座 修 机 楼 投入 使 用 前 的 运营 需要 ， 即 具备 
年 飞机 起 降 30 万 架次 、 年 旅客 吞吐 量 3650 万 人 次 的 保障 能 力 . 
上 海 浦东 国际 机 场 卫 星 图 如 图 1-1 所 示 . 





图 1 、 上 清和 国际 机 场 了 时 图 


， 浦 东 国际 机 场 一 期 航 站 楼 工程 “>” Ar 

i 第 一 航 站 楼 :ss 

清 杰 航 站 楼 由 主楼 和 候 洒 发 订 宙 部 分 组 成， 均 为 三 = 有 六 由 两 条 通道 连接 ， 面 积 达 28 万 m*， 到 
港 行李 输送 带 13 条 ， 澡 宙 桥 28 座 ; 修 机 楼 内 的 商业 餐饮 设施 和 其 他 出 租 服务 设施 面积 达 6 万 m?. 浦东 

机 场 日 均 起 降 航 班 大 8900 架 次 左右 ， 航班 量 已 吉首 个 上 海 机场 的 六 成 霸 右 。 

2) 第 二 航 站 楼 

位 于 第 一 一 航 站 炎 东 侧 ， 建筑 面积 48 万 m*， 充 分 体现 了 科学 发 展 观 的 要 求 ,强化 了 “满足 基地 航空 公司 
及 其 联盟 中 枢 运作 的 需要 ”和 “以 人 为 本 ， 最 大 限度 方便 旅客 ”的 设计 理念 。 

2. 浦东 国际 机 场 一 期 跑道 工程 

硬件 设施 包括 3 条 平行 主 跑道 ， 第 4、5 条 跑道 在 建 . 1 号 跑道 位 置 在 T1 航 站 楼 西 侧 : 等 级 为 4E 级 ， 
跑道 两 端 助 航 灯光 系统 按 3 类 精密 仪表 进 近 技术 指标 预 留 。 

2 号 跑道 位 置 在 T2 航 站 楼 东 侧 : 等 级 为 4F 级 ， 跑 道 南端 设置 3 类 精密 仪表 进 近 和 助 航 灯 光 系 统 ， 跑 
道北 段 设置 2 类 精密 仪表 进 近 和 助 航 灯光 系统 。 

3 号 跑道 位 置 在 1 号 跑道 西 侧 ， 其 跑道 西 侧 为 西 货运 区 : 等 级 为 4F 级 ， 跑 道 与 1 号 跑道 平行 ， 中 心 
线 相聚 460m， 南 段 ( 主 降 方向 ) 与 1 号 跑道 齐 平 ， 北 段 错开 600m， 跑 道 全 长 3400m， 宽 60m， 两 侧 道 肩 各 
宽 7.Sm， 满 足 F 类 机 型 运行 标准 ， 跑 道 两 端 设置 1 类 精密 仪表 进 近 和 助 航 灯光 系统 。 

3. 浦东 国际 机 场 扩建 工程 

浦东 国际 机 场 扩建 工程 于 2005 年 12 月 全 面 开工 . 作为 工程 重要 组 成 部 分 的 第 二 航 站 楼 风格 主题 被 命 
名 为 “地 ”， 与 第 一 航 站 楼 的 “天 ”形成 鲜明 的 对 比 。 所谓“ 地 ”， 就 是 要 让 旅客 路 进 T2 航 站 楼 ， 就 感受 
到 大 地 的 平凡 、 质 朴 和 无 比 浑厚 。 这 一 切 的 变化 来 自 " 以 人 为 本 "的 设计 理念 。 

2008 年 北京 奥运 会 前 ， 包 括 第 二 航 站 楼 、 第 三 条 跑道 和 西 货运 区 在 内 的 浦东 国际 机 场 扩建 工程 将 建 
成 投入 使 用 ， 届 时 ， 浦 东 国 际 机 场 年 旅客 保障 能 力 将 达到 6000 万 人 次 、 年 货 邮 吞吐 能 力 420 万 二 
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4. 浦东 国际 机 场 一 号 航 站 楼 改造 工程 

为 满足 上 海地 区 航空 业务 量 持续 快速 增长 和 建设 上 海航 空 枢 纽 的 需要 ， 上 海 国际 机 场 股份 有 限 公司 
(简称 “上 海 机 场 ”) 决 定投 资 12.23 亿 元 建设 上 海 浦东 国际 机 场 一 号 航 站 楼 (T1) 改 造 项 目 。 为 满足 上 海地 
区 航空 业务 量 持续 快速 增长 和 建设 上 海航 空 枢纽 的 需要 ， 上 海 国际 机 场 股 份 有 限 公司 (简称 “上 海 机 场 ”) 
决定 投资 12.23 亿 元 建设 上 海 浦东 国际 机 场 一 号 航 站 楼 (T1) 改 造 项 目 . 

该 项 目 具体 分 为 浦东 机 场 TI 航 站 楼 建筑 流程 改造 和 行李 处 理 系统 改造 两 大 部 分 , 估算 投资 分 别 为 9.8 
亿 元 和 2.42 亿 元 , 该 项 目 估 算 总 投资 合计 为 12.23 亿 元 。 项 目 资金 来 源 由 公司 自 有 资金 解决 , 预计 于 2012 
年 年 底 前 动工 、2014 年 年 底 竣工 。 

根据 浦东 机 场 总 体 规 划 ，T1 航 站 楼 将 与 S1 卫星 厅 形 成 一 体 , 年 旅客 处 理 量 将 达到 3600 万 人 次 以 上 
因此 必须 对 TI 航 站 楼 进行 改造 扩建 。 此 次 改造 按 浦东 机 场 TI 航 站 楼 远 期 年 旅客 吞吐 量 3680 万 人 次 的 运 
行 能 力 设计 ， 在 不 停航 的 情况 下 组 织 实施 ， 涉及 建筑 流程 改造 工程 和 行李 处 理 系统 改造 工程 两 大 部 分 ， 同 
时 做 好 浦东 机 场 TI 航 站 楼 与 S1 卫星 厅 功 能 衔接 的 预 留 . YA 

同时 ， 鉴 于 公司 控股 股东 上 海 机 场 (集团 ) 有 限 公司 拥有 专业 的 建设 管理 入 构 和 丰富 的 机 场 及 配套 设施 
工程 的 建设 管理 经 验 ， 熟 悉 大 型 建设 项 目 政府 审批 程序 ， 为 顺利 推进 主 海 浦东 国际 机 场 TI 航 站 楼 改造 工 
程 项 目的 建设 ， 经 协商 ， 上 海 机 场 决定 委托 控股 股东 建设 管理 上 上 海 浦东 国际 机 场 T 航 站 楼 改造 工程 ， 

NK Ny: 


上 1.1 项 目 与 工程 项 目 


1.1.1 项 目 Zr x 
1 项 目的 定义 。 一 SR 
项 目 通常 是 作为 实现 组 织 战略 计划 的 秆 段 而 实现 的 。 与 企业 生产 运作 不 同 ， 项 目 具有 

非常 明显 的 特点 : 临时 性 、 独 特性 和 渐进 性 项目 管理 则 是 从 项 目 开始 至 项 目 完成 ， 通 过 

项 目 计划 和 项 目 控制 ,以 使 项 目的 目标 实现 的 过 程 。 工 程 项 目 是 以 工程 建设 为 载体 的 项 目 

是 作为 被 管理 对 象 的 一 次 性 工程 建设 任务 。 它 以 建筑 物 或 构筑 物 为 目标 产 出 物 ， 需 要 支付 

一 定 的 费用 ， 按 照 一 定 的 程序 ， 在 一 定 的 时 间 内 完成 ， 并 应 符合 质量 要 求 。 

现代 项 目 管理 的 理论 认为 ， 项 目 是 一 个 组 织 为 实现 自己 既定 的 目标 ， 在 一 定 的 时 间 、 

人 员 和 其 他 资源 的 约束 条 件 下 所 开展 的 一 种 有 一 定 独特 性 的 、 一 次 性 的 工作 。 这 一 定义 表 

明 ， 项 目 是 人 类 社会 中 的 一 类 特有 的 社会 活动 ， 它 是 为 创造 特定 产品 或 服务 而 开展 的 一 次 

性 社会 活动 。 因 此 ， 凡 是 人 类 为 创造 独特 产品 或 服务 的 一 次 性 活动 都 属于 项 目的 范畴 。 例 

如 ， 项 目 可 以 是 创造 一 栋 大 楼 或 开发 一 个 油田 ， 也 可 以 是 建设 一 座 水 坝 或 一 个 体育 馆 ， 像 

大 庆 油 田 的 建设 和 三 峡 工 程 等 都 属于 项 目的 范畴 。 同 时 ， 项 目 既 可 以 是 一 项 科学 实验 和 社 

会 变革 ， 如 全 新 科技 产品 的 研制 ， 也 可 以 是 一 项 特定 服务 或 一 次 独特 的 活动 ; 还 可 以 是 一 

项 特殊 工作 或 任务 ， 如 一 场 国际 比赛 或 救灾 义演 等 。 

项 目的 定义 有 许多 ， 其 中 最 有 代表 性 的 是 美国 项 目 管理 项 目 管理 协会 (Project Management 
Institution，PMD) 给 出 的 定义 ， 他 们 认为 ， 项 目 是 为 提供 某 些 独特 产品 、 服 务 或 成 果 所 做 的 
临时 性 努力 。 这 一 定义 中 的 “临时 性 ”是 指 每 个 项 目 都 有 明显 的 起 点 和 终点 , 而 其 中 的 “ 独 
特性 ”是 指 一 个 项 目 所 形成 的 产品 、 服 务 或 成 果 在 关键 特性 上 的 不 同 。 另 外 ， 国 际 标准 化 
组 织 (ISO) 也 有 一 个 关于 项 目的 定义 ， 这 个 定义 是 从 项 目 过 程 的 角度 给 出 的 。ISO 认为 ， 项 
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NN 


\ 
工程 项 目 管理 
i 





目 是 由 一 系列 具有 开始 和 结束 日 期 、 相 互 协调 和 控制 的 活动 组 成 的 独特 过 程 。 














《建设 工程 项 目 管理 规范 》(GB/T 50326 一 2006) 规 定 ， 项 目 是 由 一 组 有 起 止 日 期 的 、 相 


互 协调 的 受 控 活动 组 成 的 独特 过 程 ， 该 过 程 要 达到 包括 时 间 、 成 本 和 资源 的 约束 条 件 在 内 











按照 世界 银行 的 解释 ， 一 个 建设 项 目 一 般 要 包括 以 下 因素 。 
(1) 具有 能 用 于 土建 工程 或 机 器 设备 及 其 安装 等 投资 的 资金 。 








(2) 具备 提供 有 关 工 程 设计 、 技 术 方 案 、 实 施 施工 监督 、 改 进 操作 和 维修 等 业务 的 能 力 。 











G) 拥有 一 个 按 集中 统一 原则 组 织 起 来 的 ， 能 协调 各 方面 关系 
置 ， 高 效 、 精 干 的 组 织 机 构 。 
(4) 改进 与 项 











(5) 拟定 明确 的 项 目 目标 以 及 项 目的 具体 实施 计划 。 
本 书 中 将 项 
件 下 ， 具 有 明确 目标 的 一 次 性 任务 。 





































设 的 最 终 目的 。 本 书 中 所 提 到 的 项 上 各 是 指 多 义 的 建设 让 各 项 目 。 
2. 项 目的 基本 属性 “ 、, x 

项 目 与 常规 任务 之 向 疝 关键 区 知 主 要 体现 办 以 下 几 点 特性 . 
页 目的 生命 周期 特性 T 


| 












促进 各 种 要 素 合 理 配 


目 有 关 的 价格 、 补 贴 、 税收 和 成 本 回收 等 方面 的 政策 ， 使 项 目 能 与 所 属 
部 门 和 整个 国民 经 济 的 发 展 目标 协调 一 致 ， 并 提高 项 目 自身 的 名 经 济 效益 。 


目的 定义 简 述 为 :项 目 是 在 一 定 约 来 条 外 1 资源 条 


页 目的 概念 有 广义 与 狭义 之 分 。 广义 的 项 目 概 售 沪指 一 - 切 符合 项 目 定义 ， 具 备 项 目 特 
事业 (或 活动 )， 如 建设 工程 项 目 (简称 建设 项 目 )、 设 备 的 大 修 或 技术 改造 、 新 产 
L 软 件 开 发 等 ， 都 可 以 作为 项 目 狭义 的 项 目 概 念 一 般 专 指 建设 工程 项 目 
、 兴 建 一 座 水 电站 等 具有 质量 、 投 资 、 工 期 要 求 的 一 次 性 工 
建设 工程 项 目 是 一 种 典型 的 项 目 .` 它 要 求 在 限定 的 工期 .投资 和 质量 条 件 下 ， 实 现 工程 建 


设 任务 。 





是 必须 完成 的 、 临 时 性 的 、 一 次 性 的 、 有 限 的 任务 ， 这 是 项 目 过 程 区 别 于 其 他 党 


规 活动 和 任务 的 基本 标志 , 也 是 识别 项 目的 主要 依据 。 各 个 项 目 经 历 的 时 间 可 能 是 不 同 的 ， 


但 各 个 项 目 都 必须 在 某 个 时 间 完 成 ， 有 始 有 终 是 项 目的 共同 特点 。 
2) 项 目的 渐进 明细 性 














渐进 明细 性 是 综合 了 临时 性 和 独特 性 后 的 整体 项 目 特性 。 因 为 项 目的 产品 或 服务 事先 
不 可 见 ， 在 项 目前 期 只 能 粗略 地 进行 项 目 定义 ， 随 着 项 目的 进行 才能 逐渐 完善 和 精确 。 因 
此 ， 在 项 目 执行 过 程 中 要 注意 对 项 目 范围 与 工作 界限 的 控制 ， 特 别 要 确保 在 细 化 过 程 中 尽 

















量 不 要 改变 工作 范围 ， 否 则 会 对 项 目的 进度 和 成 本 造成 重大 的 影响 。 











3) 项 目的 独特 性 

任何 项 目 都 有 一 个 与 以 往 与 其 他 任务 不 完全 相同 的 目标 (结果 )。 
产品 或 服务 。 
4) 项 目的 约束 性 











件 下 进行 。 














项 目 也 像 其 他 任务 一 样 ， 有 资金 、 时 间 、 资 源 等 许多 约束 条 件 ， 





它 通 常 是 一 项 独特 的 


只 能 在 一 定 的 约束 条 


上 述 内 容 可 以 看 出 ,项目 有 其 明显 的 特征 ， 主 要 表现 为 以 下 几 个 方面 : 明确 的 目标 ， 





独特 的 性 质 ， 资 源 成 本 的 约束 性 ， 项 目 实施 的 一 次 性 ， 组 织 的 临时 性 和 开放 性 ， 项 目的 系 











统 性 和 整体 性 以 及 结果 的 不 可 逆 性 等 。 
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1.1.2 ”建设 工程 项 目 


建设 工程 项 目 是 为 完成 依法 立项 的 新 建 、 扩 建 、 
及 安装 了 
的 特定 过 程 ， 
价 等 主要 活动 。 
成 固定 资产 为 明 
国家 统计 部 








确 目标 的 一 次 性 任务 。 














个 


[ 程 等 ) 而 进行 的 、 有 起 止 日 期 的 、 达 到 规定 要 求 的 、 
形成 过 程 包括 和 策划、 勘察、 设计、 采购、 施工 、 试 运行 、 竣 ] 
建设 工程 项 目 一 般 要 求 是 在 限定 的 投资 、 


第 1 意 绪 





改建 的 各 类 





论 


程 、 建 筑 工程 





程 (土木 
一 组 相互 关联 


时 间 和 质量 等 约束 条 件 下 ， 











单项 工程 由 若干 个 单位 工程 组 成 ， 
F 个 分 项 工程 组 成 。 

建设 工程 项 目 组 成 划分 
建设 工程 项 目 按照 组 成 可 以 划分 为 以 下 几 类 。 
1) 建设 项 目 

建设 项 目 由 

















程 








芳 了 





ll 














个 单位 工程 











AAAN 
A 


范围 内 ， 建 设 项 目 是 一 个 或 若 干 个 互相 有 内 在 联系 的 单项 工程 的 总 和 ， 尤 其 是 指 在 一 


体 设计 范围 内 ， 
设 单位 ， 如 建设 一 个 工厂 、 
2) 单项 工程 
单项 工程 是 建设 项 目的 组 成 部 分 ， 一 般 是 指 在 一 


一 所 学 校 S\ 人 个 小 区 等 









建成 后 能 够 独立 发 挥 和 产能 力 或 效益 的 工程 。 工业 建设 项 目的 单项 


车 间 、 办 公 楼 、 食 堂 。 住 宅 共 ; 丰 工 业 建 次 项 目 中 。 
个 单项 工程 。， 

3) 单位 证 视 > 

# 位 工程 是 单项 

条 对象。 

民用 项 目的 单位 工程 较 容易 划分 

采暖 、 通 风 、 照 明 工程 等 各 为 一 个 单位 工程 。 


《< ; 
[ 程 的 组 成 部 分 ， 


成 本 











由 一 -个 或 几 个 单项 工程 所 组 成 的 经 济 上 独立 核算 、 


一 般 是 指 具有 独立 组 织 施 了 


。 以 一 栋 住 宅 楼 为 例 ， 其 中 一 般 土建 了 


行政 上 统一 管理 和 


四 时 役 目 中 , 具有 独立 的 设计 文 
[ 程 一 般 是 指 各 个 4 
商店 等 ， 





每 栋 住宅 楼 、 剧 院 、 


的 受 控 活动 组 成 
[验收 和 考核 评 
以 形 


门 统一 规定 将 工程 项 目 在 可 交付 实体 划分 意义 上 划分 为 若干 个 单项 工程 ， 
若干 个 分 部 工程 组 成 ， 一 个 分 间 


员工 


-个 或 若干 个 单项 工程 组 成 。 按照 现行 规定 ， 在 一 个 总 体 设计 或 初步 设计 
-个 总 


I 建 


件 ， 
E 产 


各 为 一 











[ 程 、 


[条 件 及 可 单独 作为 计 


[ 算 


给 排水 、 








业 项 目 由 于 工程 内 容 复杂 ， 且 有 时 














H 现 交叉 ， 因 此 单位 了 


[ 程 的 划分 比较 困难 。 以 一 





个 车 间 为 例 ， 


暖 、 通 风 、 


4) 分 部 


分 部 了 


是 单位 工程 


程 、 钢 筋 ] 





其 中 土建 工程 、 机 电 设备 安装 、 工 艺 设备 安装 、 工 业 管 道 安装 、 给 排水 、 采 
电气 安装 、 自 控 仪表 安装 等 各 为 一 个 单位 工程 。 

工程 
[ 程 是 建筑 物 按 单位 工程 的 部 位 、 专 业 性 质 划分 的 ， 也 即 单位 工程 的 进一步 分 解 ， 
风 局 部 ， 如 土建 工程 中 的 土石 方 工程 分 部 (平整 场地 工程 、 土 方 工程 、 砌 筑 工 
主体 结构 ) 等 。 

















[ 程 、 





5) 分 项 工程 











分 项 


程 是 分 部 工程 的 组 成 部 分 ， 一 般 按 主要 了 [ 艺 、 设 备 类 别 等 进 








[种 、 材 料 、 施 工 了 








行 划分 ， 是 分 部 了 





[ 程 的 组 成 部 分 。 


一 NA 
、 


工程 IW 昌 六 理 
Sa 


2. 建设 工程 项 目的 分 类 
建设 工程 项 目 可 以 从 不 同 分 析 角 度 进行 分 类 ， 如 图 1-2 所 示 。 


新 建 项 日 

扩建 项 日 

基本 建设 项 日 4 改建 项 日 

迁 建 项 日 

按 建 设 性 质 分 类 恢复 项 日 

更 新 改造 项 日 

人 型 建设 项 日 
基本 建设 项 日 二 sa 
小 蜡 建 设 项 晶 

:建设 硕 日 假 矣 以 | 

记 称 设 项 限额 以 下 


按 项 日 建设 规模 分 类 | 
更 人 EA 


生产 性 建设 项 下 
全 生产 全 秋江 项 时 
中 天 政府 投资 的 什 设 项 卓 
站 :各 级 起 下 投资 的 建设 项 
接 投 资 主体 分 类 “站 事业 单位 投资 项 日 
l > 务 类 投资 主体 联合 投资 的 建设 项 上 

2 个 人 投资 项 目 X 

、 公 绽 各 建设 项 旧 


接 投 次 作用 分 类 二 






_ 大 入 让 流 项 唱 的 市 场 性 和 De rt 


、J 
> 


1) 按 建设 性 质 


CS e 竞争 性 建设 项 目 


图 1-2 建设 项 目 按 不 同 的 划分 标准 进行 分 类 


分 类 


按 建设 性 质 分 类 ， 建 设 工程 项 目 可 分 为 基本 建设 项 目 和 更 新 改造 项 目 ， 按 这 种 方法 划 
分 的 只 限于 全 民 所 有 制 企业 单 位 的 建设 项 目 。 非 全 民 所 有 制 企业 单位 的 建设 项 目 、 非 生产 
性 部 门 的 建设 项 目 不 做 此 类 划分 。 


基本 建设 项 目 
分 ， 凡 是 项 目 土建 了 











一 般 指 新 建 、 扩 建 、 改 建 等 扩大 生产 能 力 的 项 目 ， 如 果 以 土建 工作 量 划 





























[ 作 量 投资 占 整个 项 目 投资 30% 以 上 的 作为 基本 建设 项 目 。 基 本 建设 项 


目 以 利用 国家 预算 内 拨款 ， 主 要 以 基本 建设 基金 、 银 行 基本 建设 贷款 为 主 。 基 本 建设 项 目 





必须 是 列 入 基本 建设 计划 的 项 目 。 


基本 建设 项 目 一 
(1) 新 建 项 目 : 


值 ( 原 值 ) 三 倍 以 上 ， 
(2) 扩建 项 目 : 








业 单位 和 行政 单位 项 
和 行政 单位 的 原 有 基础 很 小 ， 经 建设 后 ， 其 新 增加 的 固定 资产 价值 超过 其 原 有 固定 资产 价 


般 又 具体 划分 为 以 下 几 类 。 
一 般 是 指 从 无 到 有 ， 平 地 起 家 ， 新 开始 建设 的 项 目 ， 包 括 新 建 的 企 事 
目 及 新 建 输电 线路 、 铁 路 、 公 路 、 水 库 等 独立 工程 。 现 有 企 事业 单位 






































也 应 属于 新 建 项 目 。 
一 般 是 指 为 扩大 原 有 产品 生产 能 力 ， 在 厂 内 或 其 他 地 点 增 建 主要 生产 
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车 间 、 矿 井 、 独 立 的 生产 线 或 总 厂 之 下 的 分 厂 的 企业 ， 事 业 单 位 和 行政 单位 在 原单 位 增 建 





第 1 章 -” 绪论 











业务 用 房 (如 学 校 增 建 教学 用 房 ， 医 院 增 建 门 诊 部 或 病床 用 房 ， 行 政 机 关 增 建 办 公 楼 等 )， 
也 属于 扩建 项 目 。 
(3) 改建 项 目 ， 一 般 是 指 现 有 企 事业 单位 为 了 技术 进步 ， 提 高 产品 质量 ， 增 加 花色 品 
种 ， 促 进 产品 升级 换代 ， 降 低 消耗 和 成 本 ， 加 强 资源 综合 利用 和 三 废 治理 及 劳保 安全 等 ， 
采用 新 技术 、 新 工艺 、 新 设备 、 新 材料 等 ， 对 现 有 设施 、 工 艺 条 件 等 进行 技术 改造 和 更 新 
包括 相应 配套 的 辅助 性 生产 、 生 活 设施 建设 。 有 的 企业 为 充分 发 挥 现 有 的 生产 能 力 ， 进 行 
填 平 补 齐 而 增 建 不 直接 增加 本 单位 主要 产品 生产 能 力 的 车 间 等 ， 也 属于 改建 项 目 。 
(4) 迁 建 项 目 : 为 改变 生产 力 布局 或 由 于 环境 保护 和 安全 生产 的 需要 等 原因 而 搬迁 到 
另 地 建设 的 项 目 。 在 搬迁 到 另 地 建设 过 程 中 ， 不 论 其 建设 规模 是 维持 原 规模 ， 还 是 扩大 规 
模 ， 都 按 迁 建 项 目 统计 。 
(5) 恢复 项 目 : 因 自然 灾害 、 战 争 等 原因 ， 使 原 有 固定 资 疡 全 部 或 部 分 报废 ， 又 投资 
建设 ， 进 行 恢复 的 项 目 。 在 恢复 建设 过 程 中 ， 不 论 其 建设 规模 是 接 原 规模 恢复 ， 还 是 在 恢 
复 的 同时 进行 扩建 ， 都 按 恢复 项 目 统计 。 尚 未 建成 投产 或 交付 使 用 的 单位 ， 因 自然 灾害 等 
原因 般 坏 后 ， 仍 按 原 设计 进行 重建 的 ， 不 作为 忆 复 项 从 而 按 原 设计 性质 统计 如 按 新 的 
设计 进行 重建 ， 其 建设 性 质 根据 新 的 建设 内 容 确定 > 
更 新 改造 项 目 是 指 以 节约 、 增加 产品 品种 < 提高 质量 、 治理 “三 废 ” 劳保 安全 为 主要 
目的 ， 以 利用 企业 基本 折旧 基金 、 企 业 自 有 资金 和 银行 技术 改造 贷款 为 主 的 技术 改造 项 目 
项 目 土建 工作 量 投资 占 整 修 项 目 投资 30% 以 下 。 更 新 改造 项 目 主要 是 对 企 事业 单位 原 有 设 
施 进 和 技术 改造 或 国定 资产 更 新 的 回 助 性 生产 项 目 和 生活 禄 开设 施 项 目 。 

2) 按 项 目 建 设 规模 分 类 WA 

为 适应 对 建设 工程 藕 目 分 级 管理 的 需要 ， 国 家 岗 定 基本 建设 项 目 分 为 大 型 、 中 型 、 小 
型 三 类 。 更 新 改造 8 项目 分 为 限额 以 上 和 限 宁 以 下 沿 类 。 

划分 项 目 等 级 的 原则 如 下 : 下 

CD 按 批准 向 行 性 研究 报告 (初步 设计 ] 所 确定 的 总 设计 能 力 或 投资 总 额 的 大 小 ， 依据 
国家 颁布 的 《基本 建设 项 目 大 中 小 型 划分 标准 》 进 行 分 类 。 

(2) 凡生 产 单一 产品 的 项 目 ， 一 般 按 产品 的 设计 生产 能 力 划 分 ， 生 产 多 种 产品 的 项 目 ， 
一 般 按 其 主要 产品 的 设计 生产 能 力 划分 ， 产 品 分 类 较 多 ， 不 易 分 清 主 次 、 难 以 按 产品 的 设 
计 能 力 划分 时 ， 可 按 投资 总 额 划分 。 

(3) 对 国民 经 济 和 社会 发 展 具有 特殊 意义 的 某 些 项 目 ， 虽 然 设 计 能 力 或 全 部 投资 达 不 
到 大 、 中 型 项 目标 准 ， 经 国家 批准 已 列 入 大 、 中 型 计划 或 国家 重点 建设 工程 的 项 目 ， 也 按 
大 、 中 型 项 目 管理 。 
(4) 更 新 改造 项 目 一 般 只 按 投资 额 分 为 限额 以 上 和 限额 以 下 项 目 ， 不 再 按 生 产能 力 或 
他 标准 划分 。 
(5) 基本 建设 项 目的 大 、 中 、 小 型 和 更 新 改造 项 目 限额 的 具体 划分 标准 ， 根 据 各 个 时 
期 经 济 发 展 和 实际 工作 中 的 需要 而 有 所 变化 。 

现行 国家 的 有 关 规 定 如 下 : 按 投资 额 划分 的 基本 建设 项 目 ， 属 于 生产 性 建设 项 目 中 的 
ee 也 部 
门 和 非 工业 建设 项 目 ， 投 资 额 达 到 3000 万 元 以 上 为 大 、 中 型 建设 项 目 。 按 生产 能 力 或 使 
效益 划分 的 建设 项 目 ， 以 国家 对 各 行 各 业 的 具体 规定 作为 标准 。 Oe 目 只 按 投 资 额 
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p> 
AN 


工程 IW 昌 六 理 
Ne 


标准 划分 能源 、 交 通 、 原 材料 部 门 投资 额 达到 5000 万 元 及 其 以 上 的 工程 项 目 和 其 他 部 门 
投资 额 达到 3000 万 元 及 其 以 上 的 项 目 为 限额 以 上 项 目 ， 否 则 为 限额 以 下 项 目 。 


3) 按 投 资 


作用 分 类 








建设 工程 项 目 可 分 为 生产 性 建设 项 目 和 非 生产 性 建设 项 目 。 

(1) 生产 性 建设 项 目 : 直接 用 于 物质 资料 生产 或 直接 为 物质 资料 生产 服务 的 建设 项 目 。 
生产 性 建设 项 目 主要 包括 : 

Q@ 工业 建设 项 目 ， 包括 工业 、 国 防 和 能 源 建 设 。 

@ 农业 建设 项 目 : 包括 农 、 林 、 牧 、 渔 、 水 利 建设 。 

图 基础 设施 建设 项 目 : 包括 交通 、 邮 电 、 通 信 建 设 ， 地 质 普查 、 勘 探 建设 等 。 

@ 商业 建设 项 目 : 包括 商业 、 饮 食 、 仓 储 、 综 合 技术 服务 事业 的 建设 。 














(2) 非 生产 性 建 


产 部 门 的 建设 。 
@ 办 公用 














@ 居住 建筑 项 目 : 
LE 筑 项 目 : 科学 、 


@ 公共 于 
事业 、 公 共事 


























非 生产 性 建设 项 目 主要 包括 : 《XK\ 
有 房 项 目 : 国庆 各 级 各 项 机 关 社会 团体 < 兴业 管理 机 关 的 办 公 上 房 。 
、 人 公寓、 别墅 等 改作 























此 、 咨 询 服 务 、 宗 教 、 金 融 、 保 险 等 建设 。 








@ 其 他 建设 项 目 : 不 属于 上 述 各 次 的 其 他 非 生产 性 建设 。 


4) 按 投 资 





主体 分 类 


设 项 目 : 用 于 满足 人 民 物质 和 文化 、 福利 需要 的 建设 和 非 物质 资料 生 


教育 、 文 化 艺术 和 宝玉 电视 卫生、 博览 、 体 育 、 社 会 福利 


我 国 改革 开 放 以 来 ， 忆 络 形成 多 元 投资 和 人 波 没 次 主体 分 类 的 建设 项 目 主 


中 央 政府 投资 的 建设 项 El 


款 资金 和 国 家 统 入 统 这 的 外 国政 府 或 国际 从 融 组 级 及 其 他 资金 爹 投资 的 建设 项 目 。 
(2) 各 级 地 方 投资 的 建设 项 目 ， 包含 省 ” 地、 市、 县 等 投资 的 建设 项 目 ， 主 要 是 各 级 
地 方 政府 财政 性 资金 及 其 他 资金 投资 的 建设 项 目 。 


(3) 企 事 业 单位 投资 项 目 ; 


乡镇 企业 等 用 











营 企业 投资 项 目 、 社 会 团体 投资 项 目 。 
(4) 各 类 投资 主体 联合 投资 的 建设 项 目 。 
(5) 个 人 投资 项 目 。 


5) 按 建设 


(1) 公益 性 


育 、 文 化 设施 、 








项 目的 市 场 性 能 分 类 

















医疗 卫生 、 体 育 运 动 、 生 态 和 环境 保护 等 建设 项 目 。 











(2) 基础 性 建设 项 目 ， 主 要 指 具 有 自然 垄断 性 、 建 设 周期 长 、 投 资 规 模 大 、 投 资 





期 长 、 收 益 低 














4 基础 设施 和 部 分 基础 工业 建设 项 目 ， 如 能 源 项 目 、 交 通 项 目 、 水 利 项 
城市 基础 设施 项 目 等 。 





全 部 或 亡国 家 出 政 性 资金、 国家 直接 安排 的 银行 贷 


主要 指 由 全 民 所 有 制 企 业 、 企 业 集团 、 集 体 所 有 制 企业 、 
自 有 资金 或 自 筹 资金 投资 的 建设 项 目 ， 也 包含 外 商 投资 项 目 、 合 资 项 目 、 民 


建设 项 目 : 主要 指 为 社会 提供 服务 的 建设 项 目 ， 包 括 国 防 、 科 学 研究 、 教 


收 


(3) 竞争 性 建设 项 目 (又 称 经 营 性 项 目 ): 主要 指 投资 收益 好 、 对 市 场 反 应 灵敏 、 具 有 市 
场 党 争 能 力 的 建设 项 目 ， 如 加 工 工业 项 目 、 商 业 及 服务 项 目 、 房 地 产 开 发 项 目 等 。 
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1 1.2 项 目 管理 概述 


.2.1 项 目 管理 的 概念 





示范 围 


项 目 管理 就 是 指 把 各 种 系统 、 方 法 和 人 员 结合 在 一 起 ， 在 规定 的 时 间 、 预 算 和 质量 
完成 项 目的 各 项 工作 。 有 效 的 项 目 管理 是 指 在 规定 实现 具体 目标 和 指标 的 时 间 内 

构 资 源 进行 计划 、 引 导 和 控制 工作 。 
项 目 管理 贯穿 于 整个 项 目 生命 周期 ， 对 项 目的 整个 过 程 进行 管理 。 它 是 一 种 运用 既 有 

规律 又 经 济 的 方法 对 项 目 进行 高 效率 的 计划 、 组 织 、 指 导 和 控制 的 手段 ， 并 在 时 间 、 费 

和 技术 效果 上 达到 预定 目标 。 AN 

项 目 管理 是 一 种 被 公认 的 成 功 、 高 效 的 管理 模式 * 项 目 管理 从 根本 上 讲 就 是 通过 组 织 















































和 管理 采取 措施 ， 确 保 项 目 总 目标 ， 包 括 费用 目标 %\ 时 间 目标 、 质 量 目标 的 优化 实现 。 项 
目 管理 不 是 一 次 任意 的 管理 项 目的 实践 过 程 六 而 是 在 长 期 实践 和 研究 的 基础 上 总 结 成 的 理 


论 方法 。 





在 项 目 管理 出 现 之 前 ， 人 们 用 其 他 交 法 管理 了 无 数 的 项 目 ， 就 是 在 今天 ， 也 有 无 


数 的 项 目 并 没有 采用 项 目 管理 的 方法 体系 寺 但 是 ,只 要 应 用 项 目 管理 的 方法 体系 管理 项 目 


就 必须 按 项 目 


管理 方法 体系 的 基本 要 求 去 做 ， 不 按 项 目 管理 模式 管理 项 目 ， 不 能 否认 是 管 





理 了 项 目 ， 但 不 能 承认 是 采用 也 项 目 管理 。 可 以 说 ,项 目 管理 是 一 种 管理 项 目的 科学 方法 ， 


已 经 成 为 一 和 


1 


被 公认 的 专业 知识 。 


.2.2 ”项目 管理 的 内 容 体系 





美国 项 目 管理 项 目 管理 协会 (PMI) 是 目前 全 球 影响 最 大 的 项 目 管理 专业 机 构 , 其 发 布 的 


项 目 管理 知识 体系 (Project Management Body of Knowledge，PMBOK) 总 结 了 项 目 管理 实践 


中 成 熟 























理 、 集 成 管理 


的 理论 、 方 法 、 工 具 和 技术 。PMBOK 将 项 目 管理 知识 划分 为 九 个 知识 领域 ， 即 范 
围 管理 、 时 间 管 理 、 成 本 管理 、 质 量 管理 、 人 力 资源 管理 、 沟 通 管理 、 风 险 管理 、 采 购 管 





等 ， 每 部 分 内 容 包 括 数量 不 等 的 项 目 管理 过 程 。 


1. 项 目 范围 管理 














项 目 范围 管理 的 作用 是 保证 完成 项 目 所 需要 进行 的 所 有 工作 。 范 围 分 为 产品 范围 和 项 
目 范围 。 产 品 范围 指 将 要 包含 在 产品 或 服务 中 的 特性 和 功能 ， 表 现 为 项 目 最 终 可 交付 物 的 





























特性 或 功能 。 项 目 范围 指 为 了 完成 规定 的 特性 或 功能 而 必须 进行 的 工作 内 容 ， 其 完成 与 否 
用 计划 来 度量 





(1) 项 | 


主要 输出 是 项 目 立 项 书 。 


项 目 范围 管理 主要 体现 为 以 下 几 个 主要 过 程 。 











启动 : 代表 正式 认可 一 个 新 项 目的 存在 ， 或 认可 一 个 当前 项 目的 新 阶段 。 其 




















(2) 范围 











入 


0 项 目 可 交 介 














鞠 划 : 生成 书面 的 有 关 范 围 文 件 的 过 程 ， 其 主要 输出 是 范围 说 明 、 项 目 产品 
物 定义 。 














工程 项 目 窟 理 

-4d 

(3) 范围 定义 : 将 主要 的 项 目 可 交付 部 分 分 成 更 小 的 、 更 易于 管理 的 活动 。 其 主要 输 
出 是 项 目 工作 的 任务 分 解 结构 。 

(4) 范围 审核 : 投资 者 、 赞 助人 、 用 户 、 客 户 等 正式 接收 项 目 范围 的 一 种 过 程 。 审 核 
工作 产品 和 结果 ， 进 行 验收 。 

(5) 范围 变更 控制 ， 控制 项 目 范 围 变更 。 范 围 变更 控制 必须 与 其 他 控制 ， 如 时 间 、 成 
本 、 质 量 控制 综合 起 来 。 

2， 项 目 时 间 管理 

项 目 时 间 管 理 是 为 保证 在 规定 时 间 内 完成 项 目的 管理 活动 ， 包 括 以 下 项 目 管理 过 程 。 

(1) 活动 定义 :识别 为 完成 项 目 所 做 的 各 种 特定 活动 的 具体 内 容 ， 如 项 目 活动 名 称 和 






































活动 分 解 结构 表 。 (入 
(2) 活动 排序 ， 识 别 活动 之 间 的 时 间 依赖 关系 ， 包 括 活动 先后 逻辑 关系 并 整理 形成 项 
目 时 间 及 进度 计划 的 网 络 图 。 a 


(3) 活动 工期 估算 : 估算 为 完成 各 项 活动 所 需 前 汪 作 时 间 及 整个 项 目 完成 所 需 的 总 
时 间 。 ,x 

(4) 进度 计划 ， 分 析 活 动 顺 序 、 活 动工 期 及 资源 需求 ， 安 排 进度 。 

(5) 进度 控制 :根据 进度 管理 计划 来 控制 项 目 实施 中 可 能 发 生 的 进度 变化 。 

3， 项 目 成 本 管理 XXX 

项 目 成 本 管理 是 为 保证 在 预算 资金 内 完成 项 目的 管理 活动 ， 包 括 以 下 过 程 。 

(1) 资源 计划 ;确定 为 执行 项 目 活动 所 需要 的 各 类 资源 (人 员 、 设 备 和 材料 ) 及 其 数量 ， 
明确 项 目 工作 分 解 所 需 的 各 级 活动 所 需要 的 资源 及 其 数量 。 

(2) 成 本 估计 : 依 算 出 为 完成 项 目 活动 所 需 资源 的 成 本 。 

(3) 成 本 预算 将 项 目 估算 总 成 本 分 配 到 各 项 目 活动 上 ， 建 立项 目 成 本 基准 计划 ， 用 
来 监控 项 目 活动 进度 及 成 本 使 用 情况 。 

(4) 成 本 控制 根据 已 经 安排 好 的 进度 成 本 基准 计划 来 控制 项 目 实施 过 程 中 的 成 本 使 
用 情况 。 

4. 项 目 质量 管理 

项 目 质量 管理 是 为 保证 承诺 的 项 目 质量 要 求 而 进行 的 管理 活动 ， 包 括 以 下 项 目 管理 
过 程 。 

(1) 质量 计划 : 根据 项 目 相关 的 质量 标准 编制 计划 ， 包 括 国家 颁布 的 质量 管理 法 规 、 
行业 标准 ， 并 确定 如 何 满足 这 些 标准 。 

(2) 质量 保证 ， 是 贯穿 项 目 始终 的 活动 ， 包 括 项 目 内 部 质量 管理 小 组 和 管理 执行 组 织 
的 保证 ， 以 及 项 目 外 部 质量 保证 ， 即 对 政府 及 相关 质量 检验 机 构 和 其 他 利益 相关 人 员 的 
保证 。 

(3) 质量 控制 : 为 监控 特定 的 项 目 质量 结果 ， 确 保 遵循 相关 质量 标准 ， 并 找 出 和 消除 
不 符合 质量 要 求 的 问题 ， 是 贯穿 项 目 始终 的 活动 。 
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第 1 章 三 绪 论 


5， 项目 人 力 资源 管理 

项 目 人 力 资源 管理 是 为 保证 最 有 效 地 使 用 项 目 人 力 资源 而 进行 的 项 目的 管理 活动 ， 包 
括 以 下 项 目 管理 内 容 。 

(1) 项 目 组 织 规划 ; 识别、 记录 和 分 配 项 目 角 色 、 职 责 和 组 织 关系 。 其 主要 工作 是 编 
制 人 员 安 排 计划 和 组 织 结构 图 ， 描 述 人 力 资 源 何 时 以 何 种 方式 引入 和 撤 出 项 目 组 。 

(2) 项 目 团队 组 建 与 人 员 配 置 ， 招聘、 选拔 与 录用 项 目 所 需 的 人 力 资源 ， 将 所 需 的 人 
力 资源 分 配 到 项 目 ， 并 投入 工作 。 主 要 输出 是 项 目 成 员 清单 。 

(3) 项 目 团队 建设 与 管理 : 巡天 天 目 成 只 的 个人 管理 隐 力 和 项 目 组 吹 摊 体 辐 于 人 力 

6.， 项目 沟通 管理 k AN 


项 目 沟通 管理 是 为 保证 及 时 准确 地 收集 、 传 递 、 反倒 训 信和， 协调 项 目 
内 外 部 的 冲突 及 矛盾 的 管理 活动 ， 包 括 以 下 项 目 管 理 内 容 。、 

(1) 沟通 计划 : 确定 :信息 和 项 目 相关 人 员 沟通 震 表 、 即 谁 需要 什么 信息 、 在 何 时 需要 
信息 及 如 何 向 他 们 传递 信息 。 

(2) 信息 管理 : 及 时 使 项 目 相关 人 员 得 于 活 要 的 信息 。 

(3) 绩效 报告 : 包括 项 目 质量 、 成 和 进度 等 状态 汇报 、 过 程 评 价 及 预测 等 。 

(4) 利益 相关 方 协调 管理 ， 让 训 的 各 理 问 昌 & 殿 源 放 及 计 划 实 施 等 进行 
调和 处 理 。 Dp 二 

7， 项 目 风险 管理 XC KT 


项 目 风 险 管理 的 作用 是 识别 、 分 析 及 对 项 名 风险 进行 控制 ， 包括 以 下 项 目 管理 过 程 。 
(1 风险 管理 计划 |: 确定 风险 因素 和 把 险 管 理 活 动 对 象 ， 制 定 风险 因素 的 具体 管理 
计划 。 入 
(2) 风险 辨识 : 辨识 可 能 影响 项 目 目标 的 各 项 风险 ， 包 含 各 阶段 、 各 层次 风险 的 特征 
并 整理 成 文档 。 
(3) 风险 评估 :评估 已 辨识 出 的 风险 、 发 生 的 可 能 性 大 小 和 损失 程度 ， 并 进行 项 目 
风险 排序 。 将 每 种 风险 影响 和 发 生 的 可 能 性 进行 具体 量化 ， 并 得 到 整个 项 目 风 险 的 数量 
指标 。 
(4) 风险 响应 计划 :风险 响应 措施 包括 避免 风险 、 转 移 风 险 、 减 组 风险、 接受 风险 。 
(5) 风险 控制 : 对 整个 风险 管理 过 程 进行 监督 、 控 制 。 
8.， 项 目 采购 管理 


项 目 采 购 管理 是 指 从 机 构 外 获得 项 目 所 需 的 产品 和 服务 。 项 目 采 购 管理 的 主要 内 容 包 
括 项 目 招标 与 合同 管理 。 项 目 采 购 管理 包括 以 下 项 目 管理 内 容 。 

(1) 采购 计划 : 是 对 项 目 物料 及 劳务 需求 的 确认 ， 确 认 是 否 需 要 采购 ， 如 何 采 购 ， 采 
购 什 么 ， 何 时 采购 ， 以 及 采购 数量 和 质量 。 























全 \ 
工程 项 目 管理 

(2) 招标 计划 : 编 成 招标 文件 ， 识 别 潜在 的 投标 要 求 。 招 标 计 划 涉 及 招标 文件 编写 的 
一 般 要 求 。 

(3) 招标 : 包括 投标 标底 编制 方案 、 投 标 方案 等 。 

(4) 评 标 与 定 标 : 从 买 投标 方 中 进 行 选择 。 对 投标 书 或 方案 根据 评估 准则 确定 中 
标 商 。 

(5) 合同 管理 : 与 中 标 商 签订 合同 ， 制 定 合同 条 款 ， 并 进行 合同 控制 与 变更 和 索赔 








五 








(6) 合同 收尾 : 根据 签订 的 合同 进行 项 目 结算 和 决算 ， 进 行 合同 收尾 和 经 验 总 结 
9， 项 目 集成 管理 


集成 管 理 是 保证 各 种 项 目 要 素 协调 运作 的 管理 过 程 , 它 是 一 项 综合 性 、 全 局 性 的 工作 ， 
需要 在 相互 冲突 的 目标 或 可 选择 的 目标 中 权衡 得 失 ， 而 这 些 目标 间 彼 此 相互 影响 ， 同时 与 
其 他 领域 中 的 过 程 也 互相 影响 。 集 成 管理 的 内 容 包 括 项 目 管理 中 的 不 同 知识 领域 的 活动 项 
目 相互 关联 和 集成 ， 项 目 工作 和 组 织 的 日 常 工作 相互 关联 和 和 集成， 项目 管理 活动 和 项 目 具 
体 活动 (例如 和 产品 、 技 术 相关 的 活动 ) 相 互 关联 和 集成 。 





i 1.3 工程 项 目 管理 系统 概述 


1.3.1 工程 项 目 管理 内 酒 


(建设 工程 项 从 和 规 范 》(GB/T 50328 .2006 指 出， 工程 项 目 管理 就 是 运用 系统 的 理 
论 和 方法 ， 对 建设 和 汇 程 项 目 进行 的 计划 、 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 等 专业 化 活动 。 其 实质 
是 自 项 目 开始 至 项 目 完成 ， 通 过 项 目 策划 和 项 目 控制 ， 以 使 项 目的 成 本 目标 、 进 度 目 标 和 
质量 目标 得 以 实现 。 

一 个 工程 项 目 往往 由 许多 参与 单位 承担 不 同 的 建设 任务 和 管理 任务 ， 如 勘察 、 设 计 、 
工程 施工 、 设 备 安装 、 工 程 监理 、 物 资 供应 、 政 府 管理 和 监督 等 ， 各 参与 单位 的 工作 任务 
和 利益 不 同 ， 因 此 产生 了 代表 不 同 利益 方 的 项 目 管理 。 投 资方 (业主 方 ) 是 建设 工程 项 目 生 
产 过 程 的 总 组 织 者 ， 所 以 往往 业主 方 的 项 目 管理 是 该 项 目的 项 目 管理 的 核心 。 

按 建 设 工程 项 目 不 同 参与 方 的 工作 性 质 和 组 织 特征 ， 项 目 管理 有 以 下 几 种 类 型 。 

1. 业主 方 项 目 管理 

业主 方 项 目 管理 是 制 投 资方 和 开发 方 的 项 目 管理 ， 或 工程 管理 咨询 公司 提供 的 代表 业 
主 方 利益 的 项 目 管理 服务 。 业 主 方 项 目 管理 是 全 过 程 的 项 目 管理 ， 包 括 项 目 决策 与 实施 阶 
段 的 各 个 环节 。 由 于 项 目 实施 的 一 次 性 ， 业 主 方 自行 进行 项 目 管理 存在 很 大 的 局 限 性 ， 在 
技术 和 管理 方面 需要 专业 化 、 社 会 化 的 项 目 管理 单位 为 其 提供 项 目 管理 服务 。 项 目 管理 单 
位 可 以 为 业主 提供 全 过 程 的 项 目 管理 服务 ， 也 可 以 提供 分 阶段 的 项 目 管理 服务 。 

业主 方 项 目 管理 服务 于 业主 的 利益 ， 项 目 管理 的 目标 包括 项 目 投资 目标 、 进 度 目 标 和 
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质量 目标 。 
建成 可 以 投产 、 


投资 目标 指 项 目的 总 投资 目标 。 进 度 目标 指 项 目 交付 使 用 的 时 间 目 标 ， 
道路 建成 可 以 通车 、 
的 质量 目标 涉及 施工 站 
量 等 。 质 量 目标 包括 
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如 工厂 
办 公 楼 可 以 启用 、 旅 馆 可 以 开业 的 时 间 目 标 等。 项 目 
的 质量 、 设 计 质 量 、 材 料 质量 、 设 备 质量 和 影响 项 目 运行 的 环境 质 
ij 足 相应 的 技术 规范 和 技术 标准 的 规定 ， 以 及 满足 业主 方 相应 的 质量 





y 











主 方 项 目 管理 


- 作 涉 及 项 目 实施 阶段 的 全 过 程 ， 即 在 投资 决策 阶段 、 设 计 前 的 准备 





设计 
2， 施 工 方 项 目 
施工 承 
根据 施 了 
施工 质量 ( 





Quality)、 


(Environment)， 简 称 QCDSE 目标 体 
管理 的 鲜明 特征 。 
施工 总 承包 方 必须 按 工 程 合同 规定 的 
同 规定 的 


又 具有 施工 方 项 目 


-A 
号 


工程 分 包 
施工 方 项 目 
控制 、 施 了 











又 的 ， 因 
合同 尚未 终止 ， 因 上 
3， 设 计 方 项 此 


设计 方 项 由 管理 


目 投资 目标 等 。 设 计 
制 、 设 计 进 度 控制 、 
织 和 协调 等 。 





计 合 同 所 界定 的 了 


当 潜 亚 污 吕 





FH 阶段 、 施 了 


包 单 位 通过 投标 承 找到 项 目 施 ] 
[承包 合同 所 界定 的 


管 五 时 的 任务 包括 施工 安全 管理 : 施工 成 本 控制 、 施 工 进度 控制 、 
-合同 管理 、 施 - 
施工 方 项 目 管理 工作 主 
上 ， 施 工 方 


设计 方 项 目 管理 
前 准备 阶段 和 保修 期 阶段 。 勘 察 设计 单位 承揽 到 项 目 勘 察 设计 


的 实施 进行 全 面 而 详尽 的 安排 ， 
与 监督 和 验收 。 因 此 ， 设 计 方 项 目 管理 不 仅仅 








[阶段 、 动 用 前 准备 阶段 和 保修 期 阶段 的 全 过 程 管理 
管理 





[任务 后 ， 包 括 施工 总 承包 方 和 分 包 方 ， 均 需要 
组 织 项 目 管理 。 施 工 方 项 目 管理 的 目标 体系 包括 项 目 
期 (Delivery)、 安全 和 现场 棕 准 礼 (Safety) 和 环境 保护 
系 。 这 一 目标 体系 虐 与 建设 工程 项 目的 目标 相 联系 ， 
如 果 采 用 工程 施 书 总 承包 或 工程 施工 总 承包 管理 模式 ， 
工期 目标 各 质量 目标 完成 建设 任务 。 分 包 方 则 必须 按 
工期 目标 和 质量 目标 完成 建设 企 务 。 








上 





程 范 上 
成 本 (CosbD 、 了 




















施工 质量 
i 息 管 包工 有 关 的 组 织 与 协调 等 。 

;施主 阶段 进行 ， 但 设计 阶段 和 施工 阶段 在 时 间 上 往往 是 交 
的 项 目 管理 也 会 涉及 设计 阶段 。 举动 用 前 准备 阶段 和 保修 期 阶段 施工 
上 ， 施 工 方 项 目 管理 也 延伸 天 动用 前 淮 备 阶段 和 保修 期 阶段 


Re ) 
的 目标 包括 设计 成 本 目标 、 设计 进度 目标 和 设计 的 质量 目标 ， 以 及 项 
上 方 项 目 管理 的 任务 包括 设计 成 本 控制 和 与 设计 工作 有 关 的 工程 造价 控 
设计 质量 控制 、 设 计 合同 管理 、 设 计 信 息 管 理 、 与 设计 工作 有 关 的 组 






E 








E 工 作 主 要 在 设计 阶段 进行 ， 但 也 涉及 设计 前 的 准备 阶段 、 施 工 阶段 、 
任务 后 ， 需 要 根据 勘察 
[ 作 目 标 及 责任 义务 ， 引 进 先进 技术 和 科研 成 果 ， 在 技术 和 经 济 上 对 项 
最 终 形成 设计 图 纸 和 说 明 书 ， 并 在 项 目 施工 安装 过 程 
局 限于 项 目 勘察 设计 阶段 ， 而 且 要 延伸 到 











pb 




















目的 施 


阶段 和 竣 





验收 阶段 。 





4. 供 贷方 项 目 


项 目的 一 个 子 系统 。 
子 系统 的 内 在 联系 。 
定 











从 建设 工程 项 目 


的 任务 进行 项 目 管理 


管理 

管理 的 系统 角度 分 析 ， 建 筑 材料 和 设备 的 供应 工作 也 是 实施 建设 工程 
该 子 系统 有 明确 的 任务 、 目 标 和 约束 条 件 ， 以 及 与 项 目 设计 、 施 工 等 
因此 ， 设 备 制 造 商 、 供 应 商 同 样 要 根据 加 工 生产 制造 和 供应 合同 所 界 
， 以 适应 建设 工程 项 目 总 目标 的 要 求 。 








车 六 


f \ 
工程 项 目 管理 


D4 


供 货 方 作为 项 目 建设 的 一 个 参与 方 , 其 项 目 管理 主要 服务 于 项 目的 整体 利益 和 供 货 方 本 
身 的 利益 ， 其 项 目 管理 的 目标 包括 供 货 方 的 成 本 目标 、 供 货 的 进度 目标 和 供 货 的 质量 目标 。 





供 货 方 的 项 目 管理 





作 主 要 在 施 





阶段 进行 , 但 也 涉及 设计 前 的 准备 阶段 、 设 计 阶段 、 


动用 前 准备 阶段 和 保修 期 阶段 。 供 货 方 项 目 管理 的 主要 任务 包括 供 货 安全 管理 、 供 货 方 成 





本 控制 、 供 货 进度 控制 、 供 货 质量 控 人 
织 与 协调 等 。 
5. 工程 总 承包 方 的 项 目 管理 





伸 、 供 货 合同 管理 、 供 货 信息 管 理 、 与 供 货 有 关 的 组 


建设 项 目 工程 总 承包 方 是 项 目 建设 的 一 个 参与 方 ， 总 承包 方 的 项 目 管理 主要 服务 于 项 


目 利益 和 建设 项 目 总 承包 方 本 身 的 利 


益 。 其 项 目 管理 的 目标 包括 项 目的 总 投资 目标 和 总 承 
包 方 的 成 本 目标 、 项 目的 进度 目标 和 项 目的 质量 目标 和 工程 安全 管理 目标 。 





建设 项 目 总 承包 方 项 目 管理 的 主要 任务 包括 安全 管理 、 投 资 控制 和 总 承包 方 的 成 本 控 


制 、 进 度 控 制 、 质 量 
综 上 所 述 ， 项 目 


本 制 、 合 同 管理 、 


施工 方 
(1) 施工 安全 管理 和 
现场 标准 化 目标 
(2) 施工 成 本 目标 
(3) 进度 目标 
(4) 质量 目标 
(5) 环境 保护 目标 


目 
标 





总 承包 方 的 成 本 





(4) 质量 目标 


(1) 施工 安全 管理 
(2) 施工 合 癌 管理 
|G) 施工 信息 管理 
(4) 施工 成 本 控制 
(5) 施工 进度 控制 |(4) 进度 控制 
(6) 施工 质量 控制 ”| (5) 质量 控制 
07) 施工 组 织 与 协调 |(6) 组 织 与 协调 


《1) 安全 管理 
(2) 合同 管理 和 








1.3.2 工程 项 目 管理 系统 的 特性 
工程 项 目 管理 系统 是 一 个 复杂 


结合 性 


1. 结合 








任何 工程 项 目 管理 系统 都 可 以 按 结构 分 解 方法 进行 多 级 、 多 层次 分 解 ， 得 型 
要 素 )， 并 可 以 对 子 单元 进行 描述 和 定义 。 这 是 项 目 管理 方法 使 用 的 前 提 。 


2. 相关 性 


管理 各 方 的 项 目 管 






(3) 总 承包 方 进度 目标 


信息 管理 
(3) 项 目 总 投资 控制 和 
总 承包 方 的 成 本 控制 


言 息 管理 、 与 建设 项 印 必 承包 方 有 关 的 
蛙 目 标 和 任务 如 表 1-1 所 示 。 


表 1-1 项 目 管理 各 方 的 项 目 管理 目标 和 任务 


S10) 投资 目标 
(2) 进度 目标 
(3) 质量 目标 
(包括 设计 、 
施工 、 材 料 
环境 质量 ) 
(下 发 全 管理 
(2) 合同 管理 
(3) 管理 投资 
控制 

(4) 进度 控制 
(5) 质量 控制 





协 |(6) 设计 组 织 与 协 





组 织 和 协调 。 


设计 方 供 贷方 
(D 设计 成 本 目标 
的 -设计 进度 目标 
(3j 设计 质量 目标 
{4) 项 目 投资 目标 


(1D) 
(2) 
(3) 


供 货 方 成 本 目标 
FF 货 进度 目标 
# 货 质量 目标 


(1) 设计 安全 管理 
(2) 设计 合同 管理 
(3) 设计 管理 成 本 
控制 

(4) 设计 进度 控制 
(5) 设计 质量 控制 


内 货 安全 管理 
(2) 供 货 合同 管理 
(3) 供 货 时 
(4) 供 货 方 成 本 控制 
(5) 供 货 进度 控制 
(6) 供 货 质量 控制 
(7) 供 货 组 织 与 协调 等 


(D) 












调 等 





的 社会 技术 系统 。 工 程 项 目 管理 系统 具有 以 下 特点 。 


子 单元 (或 





相关 性 即 项 目 管理 各 方 之 间 互 相 联 系 、 互 相 影响 ， 项 目 管理 各 方 之 间 都 存在 复杂 的 联 


系 与 界面 。 
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3. 目的 性 
工程 项 目 项 目 管理 各 方 有 明确 的 目标 ， 这 个 目标 贯穿 于 项 目的 整个 过 程 和 项 目 实施 的 
各 个 方面 。 由 于 项 目 目标 因素 的 多 样 性 ， 它 属于 多 目标 系统 。 

4. 开放 性 


任何 工程 项 目的 项 目 管理 各 方 在 发 展 和 实施 过 程 中 都 是 作为 工程 项 目 管理 系统 的 一 
子 系统 ， 即 与 内 、 外 部 环境 有 着 各 种 联系 ， 有 直接 的 信息 、 材 料 、 能 源 、 资 金 交换 。 
工程 项 目 管理 系统 的 输出 可 能 有 工程 设施 、 产 品 、 服 务 、 利 润 、 信 息 、 满 意 等 。 
工程 项 目 管理 系统 的 输入 可 能 有 原材料 、 设 备 、 资 金 、 劳 动力 、 服 务 、 信 息 、 能 源 
上 层 系统 的 要 求 、 指 令 。 

5， 动 态 性 险 


项 目 管理 各 方 在 项 目 过 程 中 都 显示 动态 特性 ， 如 在 项 个 实施 过 程 ， 于 业主 要 求 和 环 
境 的 变化 ， 必 须 相应 地 修改 目标 ， 修 改 技术 设计 ， 调整 实施 过 程 ， 修改 项 目 结构 ， 项 目 组 
织 成 员 随 相关 项 目 任务 的 开始 和 结束 、 进入 和 进出 项 日、 


1.3.3 ”工程 项 目 管理 系统 的 构成 


工程 项 目 管理 系 统 通常 是 指 项 目 作 js 目 半 系 统 、 项 目 管理 的 对 象 系统 、 项 目 管理 
行为 系统 、 项 目 管理 的 组 织 系统 项 目 管 节理 的 环境 系统 等 

1 项 目 管理 的 目标 系统 2 了 x 
项 目 管理 的 目标 系统 赤 质 上 是 工程 项 目 所 要 达 暗 的 最 终 状态 的 描述 系统 。 由 于 项 目 管 
理 采用 目标 管理 方法 》 所 以 工程 项 目 具 月 风光 目标 系统 ， 它 是 项 目 过 程 中 的 一 条 主线 。 
项 目 管理 的 目标 系统 具有 以 下 特点 。 

1) 结构 性 YY 

任何 系统 目标 可 以 分 解 为 若干 个 子 目标 。 子 目标 又 可 分 解 为 可 操作 目标 。 

2) 完整 性 

项 目 目标 因素 之 和 应 完整 地 反映 上 层 系统 对 项 目的 要 求 。 

3) 目标 的 均衡 性 

目标 系统 应 是 一 个 稳定 的 、 均 衡 的 目标 体系 。 片 面 、 过 分 地 强调 一 个 目标 ( 子 目 标 )， 
常常 以 晒 竹 或 损害 另 一 些 目标 为 代价 ， 会 造成 项 目的 缺陷 。 特 别 要 注意 工期 、 成 本 (费用 、 
投资 )、 工 程 (质量 、 功 能 ) 之 间 的 平衡 。 

4) 动态 性 

目标 系统 有 一 个 动态 的 发 展 过 程 。 项 目的 目标 系统 在 实施 中 也 会 产生 变更 ， 如 目标 因 
素 的 增加 、 减 少 ， 指 标 水 平 的 调整 。 这 些 会 导致 设计 方案 的 变化 、 合 同 的 变更 、 实 施 方案 
的 调整 。 

目标 系统 是 抽象 系统 ， 由 项 目 任 务 书 、 技 术 规范 、 合 同文 件 等 说 明 (定义 )。 

2， 项目 管理 的 对 象 系统 


工程 项 目 要 完成 一 定 功能 、 规 模 和 质量 要 求 ， 这 个 工程 是 项 目的 行为 对 象 。 它 是 由 许 
多 分 部 、 许 多 功能 组 合 起 来 的 综合 体 ， 有 自身 的 系统 结构 形式 。 例 如 ， 一 个 工厂 由 车 间 、 
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工程 项 目 窟 理 
~ 
办 公 楼 、 仓 库 、 生 活 区 等 构成 ; 
车 间 功 能 区 又 可 分 解 为 建筑 、 
联系 、 互 相 影响 、 互 相依 赖 ， 
类 型 和 性 质 , 决定 项 


pa 











共同 构成 项 目的 了 








技术 设计 文件 (如 实物 模型 、 图 纸 、 规 范 工程 量 表 ) 等 定义 ， 


3， 项 目 管理 的 行为 系统 

项 目 管理 的 行为 系统 是 由 实现 项 目 目标 ， 完 成 任务 
活动 之 间 存 在 各 种 各 样 的 罗 辑 关系 ， 构 成 一 个 有 序 、 动 
管理 就 是 指 项 目 管理 的 行为 系统 。 项 目 管理 的 行为 系统 

(1) 包括 实现 项 目 目标 系统 必需 的 工作 ， 并 将 它们 外 




















每 个 车 间 在 总 系统 各 提供 一 定 的 使 用 (生产 ) 功 能 
结构 、 水 电 、 机 械 、 技 术 、 
[ 程 系统 。 
目 实施 和 项 目 管理 各 个 方面 。 项 目 管理 的 对 象 系统 H 





;每 一 个 
素 。 它 们 之 间 互 相 
象 系统 决定 项 目的 
项 目 设计 任务 书 、 
并 通过 项 目 实施 完成 。 


通信 等 专业 要 
项 目 管理 的 对 








所 有 必需 的 工程 活动 构成 的 。 这 些 
态 的 工作 过 程 。 人 们 通常 指 的 项 目 
的 基本 要 求 包括 以 下 内 容 。 


昌 


入 计划 控制 过 程 中 。 




















(2) 保证 项 目 实施 过 程 程序 化 、 合 理化 ， 均 衡 地 利 





资源 (如 劳动 力 、 材 料 、 设 备 )， 降 





低 不 均衡 性 ， 保 持 现 场 秩序 。 


‘WX\ 


(3) 保证 各 分 部 实施 和 各 专业 之 间 有 利 的 、 合理 的 协调 通过 项 目 管理 ， 将 上 千 个 、 


上 万 个 工程 活动 导演 成 为 一 个 有 序 的 、 

项 目 和 理 的 行为 系 续 也 是 抽象 系 就 ， 由 项 上 9 加 、 
等 表示 。 x 

4 项目 管 理 的 组 织 系统 二 

































































高 效率 的 < 经济 的 实施 过 程 。 


网 络 计 划 、 实 施 计 划 、 资 源 计 划 








et pe 的 全 为 主人 成 的 入 内 见 的 有 业主 、 承 商 、 册 
计 单 位 、 监 理 单位 、 分 包 商 :供应 商 等 光 

上 的 人 生生， 天 目 的 人 复杂、 多 和 化 ， 通 和 包括 以 下 几 
方面 。 

(1) 行政 关系 : en 准 Bh 上 层 系统 组 织 (政府 ) 之 间 主 要 为 行政 上 的 隶 
属 关系 。 入 ~ 

(2) 企业 内 的 组 织 关系 ， 有 些 企 业 投 资 建设 项 目 ， 企 业经 理 与 企业 内 的 基建 部 门 也 是 
这 种 关系 。 

(3) 合同 关系 : 包括 直接 合同 关系 、 间 接合 同 关 系 。 

Q@ 直接 合同 关系 : 如 承包 商 与 业主 、 业 主 与 供应 商 等 直接 签订 合同 ， 他 们 之 间 的 责 、 
权 、 利 关系 完全 由 合同 定义 。 在 建设 项 目 中 ， 项 目 工作 任务 委托 给 不 同 利益 群体 (不 同 企 
业 ) 完 成 都 是 通过 合同 实现 的 。 

加 间接 合同 关系 : 如 监理 工程 师 与 承包 商 之 间 ， 他 们 没有 直接 合同 关系 , 但 是 他 们 之 
间 的 组 织 关系 由 业主 与 承包 商 之 间 的 合同 所 定义 。 

(4) 其 他 形式 的 关系 : 如 承包 商 与 供应 商 之 间 存 在 的 横向 协调 关系 。 

5. 项目 管理 的 环境 系统 

项 目 管理 的 环境 系统 主要 包括 以 下 内 容 。 

(1) 项 目 相关 者 的 组 织 情况 ， 主 要 包括 项 目 所 属 企业 的 组 织 文化 体系 、 战 略 政策 等 。 





(2) 项 目 所 处 的 社会 政治 环境 。 
(3) 项 目 所 处 的 经 济 环境 。 
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(4) 项 目的 法 律 环 境 。 
(5) 项 目的 自然 环境 。 
(6) 项 目的 周边 环境 ， 包 括 基础 设施 、 人 文 环境 、 交 通通 信 环 境 等。 














| 1.4 工程 项 目 管理 的 产生 与 发 展 趋势 


1.4.1 工程 项 目 管理 的 国外 实践 


从 世界 范围 而 言 ，20 世纪 40 年 代 中 期 到 60 年 代 ， 美 国 海军 于 20 世纪 60 年 代 实 施 研 
制导 弹 核 潜艇 的 计划 ， 由 于 在 实施 计划 的 过 程 中 用 网 络 技术 创造 了 污 -种 控制 工程 进度 的 新 
方法 一 一 计划 评审 技术 (PERT)， 使 北极 星 导弹 提前 两 年 研制 成 功 。 这 种 项 目 管理 方法 在 工 
旦 管理 中 产生 的 效益 引起 了 人 们 的 关注 。 到 60 年 代 申 期 % 为 了 追求 投资 效率 和 适应 工程 建 
设 日 益 扩大 的 需要 ， 发 达 国家 的 有 识 之 士 日 益 感到 项 于 管理 的 重要 性 ， 在 其 后 十 几 年 间 ， 
相继 建立 起 三 个 国际 性 项 目 管理 组 织 , .好 国际 项 目 管理 协会 (International Project 
Management Association，IPMA)、 美 国 项 目 管理 协会 、 澳 大 利 亚 项 目 管理 协会 。 在 60 年 代 
末期 和 70 年 代 初期 ， 工 业 发 达 的 国家 开始 将 项 目 管理 的 理论 和 方法 应 用 于 建设 工程 领域 ， 



















































并 于 70 年 代 中 期 前 后 在 大 学 开设 了 与 五 程 管理 相关 的 专业 ，1990 年 以 后 ， 美 国 国防 部 首 
创 了 工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structures，WBS) 方 法 和 挣 值 管理 (Earned Management， 






EM) 等 一 些 项 目 管理 的 基本 方法 ， 并 应 用 于 大 型 项 目 和 武器 系统 的 研制 。 随 着 信息 系统 工 
程 、 网 络 工程 、 软 件 工程 的 发 展 ， 以 及 大 型 建设 工程 和 高 科技 项 目 开 发 等 项 目 管理 的 出 现 ， 
理 在 理论 与 方法 上 不 断 创新 ,, 从 而 促进 项 目 管理 快速 发 展 且 更 趋 现代 化 ， 项 目 
管理 的 应 用 范围 也 越 来 越 宽 。 当 前 ， 由 于 项 目 管理 能 够 处 理 跨 领 域 的 复杂 问题 ， 且 能 够 实 
现 更 高 的 运营 效率 ， 项 目 管理 的 影响 扩展 到 多 个 行业 ， 如 电信 、 计 算 机 、 软 件 业 、 人 制药 业 、 
金融 业 、 能 源 业 等 。 很 多 大 公司 都 应 用 项 目 管理 方法 进行 管理 ， 甚 至 出 现 了 项 目 导 向 型 企 
业 。 项 目 管理 在 发 达 国 家 的 国防 工程 和 工业 、 民 用 建筑 中 得 到 了 广泛 的 应 用 。 


1.4.2 ”国际 著名 的 两 大 项 目 管理 认证 体系 


当今 ， 工 程 项 目 管理 的 蓬勃 发 展 得 益 于 两 大 国际 著名 项 目 管理 协会 的 推动 ， 它 们 分 别 
是 美国 项 目 管理 协会 和 国际 项 目 管理 协会 。 

1. 美国 项 目 管理 协会 

美国 项 目 管理 协会 成 立 于 1969 年 ,是 全 球 领先 的 项 目 管理 行业 的 倡导 者 , 它 创造 性 地 
制定 了 行业 标准 ， 由 其 组 织 编写 的 《项 目 管理 知识 体系 指南 》 已 经 成 为 项 目 管理 领域 最 权 
威 教科 书 ， 被 誉 为 项 目 管理 “圣经 ”。1994 年 8 月 ，PMI 标准 委员 会 发 布 了 《项 目 管理 知 
识 体系 指南 》 的 草稿 ， 并 于 1996 年 正式 颁布 ， 成 为 现在 的 PMBOK。PMBOK 将 项 目 管理 
划分 为 九 大 知识 领域 ， 即 范围 管理 、 时 间 管 理 、 成 本 管理 、 质 量 管理 、 人 力 资源 管理 、 沟 
通 管 理 、 采 购 管理 、 风 险 管理 和 集成 管理 。 国 际 标准 化 组 织 以 该 文件 为 框架 ， 目 前 使 用 的 
是 《项 目 管理 知识 体系 指南 》2000 年 版 。 美国 项 目 管理 协会 目前 在 全 球 185 个 国家 有 50 
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PN 
I 
多 万 会 员 和 证 书 持 有 人 ， 是 项 目 管理 专业 领域 中 由 研究 人 员 、 学 者 、 顾 间 和 经 理 组 成 的 全 
球 性 的 专业 组 织 机 构 。 该 协会 推出 的 项 目 管理 专业 人 员 资 格 (PMP) 认 证 已 经 成 为 全 球 权威 
9 项 目 管理 资格 认证 ， 受 到 越 来 越 多 人 的 青睐 。 
项 目 管理 协会 一 直 致 力 于 项 目 管理 领域 的 研究 工作 。 如 今 ， 美 国 项 目 管理 协会 创 
目 管理 方法 已 经 得 到 全 球 公认 。 美 国 项 目 管理 协会 致力 于 向 全 球 推行 项 目 管理 ， 以 
目 管理 专业 的 水 准 ， 在 教育 、 会 议 、 标 准 、 出 版 和 认证 等 方面 制订 专业 技术 计划 。 
项 目 管理 协会 正成 为 一 个 全 球 性 的 项 目 管理 知识 与 智囊 中 心 。 
2， 国 际 项 目 管理 协会 


国际 项 目 管理 协会 是 项 目 管理 国际 化 的 主要 促进 者 。 国 际 项 目 管理 协会 创建 于 1965 
年 ， 早 先 的 名 字 是 Intemet， 是 一 个 在 国际 项 目 管理 领域 中 项 目 经 理 之 间 交 流 各 自 经 验 的 论 
坛 。1967 年 在 维也纳 召开 了 第 一 届 国 际会 议 。 项 目 管理 从 那 时 起 作为 一 门 学 科 而 不 断 发 展 。 
国际 项 目 管理 协会 的 成 员 主要 是 各 个 国家 的 项 目 管理 协会 ”这 些 国家 的 组 织 用 他 们 自 
项 目 管理 的 专业 需求 ， 国 际 项 目 管 于 协 会 则 以 广泛 接受 的 英语 作为 工 
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国 际 项 目 管 
业 资质 认证 体系 的 总 称 。 IPMP 是 一 种 对 颁 上 a 知 让 各 讼 和 角 力 水 平 人 Ne 十 证 
明 ， 根据 IPMP 认证 级 划分 状 得 IPMP 各 级 项 目 管理 认证 的 人 员 ， 将 分 别 具 有 负责 大 型 
、 一 般 复杂 项 目 或 具有 从 事项 目 管理 专 专业 工作 的 能 力 。 

管理 协会 依据 鲜 际 大 目 管理 专业 资质 RE(IPMA Competence Baseline, ICB), 
理 人 员 专 业 汪 平 的 不 同 将 项 和 理 专 ， 人 员 资质 认证 划分 为 四 个 等 级 , 即 A 级 、 
B 级 、C 级 、D 级 这 每 个 等 级 分 别 授予 不 同 级 别 的 证 书 。 
A 级 证 书 是 认证 的 高 级 项 日 经 么 理 (Certificated Rie Director，CPD)。 获 得 这 一 级 认证 
的 项 目 管理 专业 火 员 有 能 力 指导 一 个 公司 (或 一 个 分 支 机 构 ) 的 包括 有 诸多 项 目的 复杂 规 
划 ， 有 能 力 管理 该 组 织 的 所 有 项 目 ， 或 者 管理 一 项 国 际 全 ? 作 的 复杂 项 目 。 

B 级 证 书 是 认证 的 项 目 经 理 (Certificated Project Manager，CPM)。 获 得 这 一 级 认证 的 项 
目 管理 专业 人 员 可 以 管理 一 般 复 杂项 目 。 

C 级 证 书 是 认证 的 项 目 管理 专家 (Certificated Project Management Professional，CPMP)。 
获得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 能 够 管理 一 般 非 复杂 项 目 ， 也 可 以 在 所 有 项 目 中 辅助 
项 目 经 理 进行 管理 。 

D 级 证 书 是 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 (Certificated Project Management Practitioner， 
PMF)。 获 得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 人 员 具 有 项 目 管理 从 业 的 基本 知识 ， 并 可 以 将 他 们 应 用 
于 某 些 领域 。 

IPMP 是 一 种 对 项 目 管理 专业 人 员 知 识 、 经 验 和 能 力 水 平 的 综合 评估 证 明 , 具有 广泛 的 
际 认可 度 和 专业 权威 性 ， 代 表 了 当今 项 目 管理 资格 认证 的 国际 水 平 。 

IPMP 强调 从 业 能 力 的 综合 考核 , 具有 系统 完善 的 认证 标准 : ICB 是 一 套 系统 全 面 的 认 
证 体系 ， 它 将 知识 和 经 验 分 为 28 个 核心 要 素 及 14 个 附加 要 素 进行 考核 ， 对 C 级 以 上 还 需 
对 个 人 素质 的 8 个 方面 以 及 总 体 印象 的 10 个 方面 进行 综合 考察 。 
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第 1 意 -” 绪论 


IPMP 的 认证 程序 对 每 一 级 都 有 严格 的 认证 要 求 ， 以 C 级 认证 为 例 ， 需 要 经 过 申请 者 
资格 审查 、 从 事项 目 管理 经 历 审查 、 申 请 者 自 评 、 笔 试 考核 、 案 例 讨论 、 面 试 几 个 过 程 ， 





只 有 通过 每 一 环节 的 人 员 才 可 授予 相应 证 书 。 











IPMP 的 认证 有 广泛 的 国际 影响 和 认可 : 一 方面 , 国际 项 目 管理 协会 是 一 个 国际 性 项 目 
管理 组 织 ， 其 所 推行 的 专业 资质 认证 体系 在 各 会 员 国都 得 到 认可 与 推广 ， 另 一 方面 ， 国 际 
项 目 管理 协会 与 美国 项 目 管理 协会 、 澳 大 利 亚 项 目 管理 学 会 签订 了 互相 认可 协议 。 因 此 ， 











IPMP 具有 广泛 的 国际 影响 和 国际 认可 度 。 

















































国际 项 
协会 (IPMA) 资质 标准 (ICB) ”| 国家 标准 (NCB) 














工程 项 目 管理 的 两 大 国际 认证 体系 如 图 1-3 所 示 。 


国际 项 日 管理 专业 资质 认证 (IPMP) 


管理 国际 项 日 管 理 专业 忌 国际 语 时 管理 专业 资质 的 


























深信 肝 于 系 辐 三 卫 腻 喊 工 避 渍 亏 





美国 项 日 管理 项 日 管理 知识 < 上当 | 中 国 项 日 管理 知识 体系 
协会 (PMD) 体系 (PMBOK)“ (CPMBOK) 





项 H 管 开业 资格 (PMP) 


图 1.3 宁可 项 目 管理 的 两 大 认证 信条 
1.4.3 工程 项 目 管理 的 国内 发 展 轨迹 


纵 观 我 国 项 目 管理 的 发 展 轨迹 ， 自从 天 类 天 始 有 组 织 的 活动 以 来 ， 我 们 的 祖先 就 开始 
了 项 目 管理 实践 十 代 的 万 里 长 城 、 京 杭 天 运河 、 都 江 堰 、 兵 马 俑 等 项 目 ， 这 在 当时 的 政 
治 、 经 济 、 军 事 等 方面 产生 了 重要 作用 。 我 国 对 项 日 管理 真正 意义 上 的 系统 研究 和 行业 实 
践 起 步 于 1982 年 ， 此 后 , 我 国 的 许多 大 中 型 工程 相继 实行 项 目 管理 体制 ， 包 括 项 目 资 本 金 
制度 、 法 人 负责 制 、 合 同 承包 制 、 建 设 监理 制 等 。 

建设 工程 项 目 管理 在 国内 具体 的 发 展 情况 体现 为 以 下 几 个 过 程 。 
































1， 第 一 阶段 : 引入 阶段 























我 国 于 1983 年 由 原 国 家 计划 委员 会 ( 现 























行 ， 项 目前 期 项 目 经 理 负 责 制 。1984 年 ， 我 国 





家 发 展 和 改革 委员 会 ， 简 称 发 改 委 ) 提 出 推 
首次 采用 国际 招标 建设 鲁 布 革 水 电站 ， 取 得 





良好 经 济 效 益 。 鲁 布 革 水 电站 引水 系统 工程 是 我 国 第 一 个 利用 世界 银行 贷款 ， 并 按 世 界 银 





行规 定 进行 国际 竞争 性 招标 和 项 目 管理 的 工程 。 
开工 ，1988 年 7 月 竣工 。 至 此 ， 项 目 管理 思想 被 引进 到 我 国 ， 鲁 布 革 水 电站 工程 在 国内 首 





























它 于 1982 年 国际 招标 ，1984 年 11 月 正式 











先 采 用 国际 招标 ， 实 行 项 目 管理 ， 缩 得 了 工期 ， 降 低 了 造价 ， 取 得 了 明显 的 经 济 效益 。4 



































年 多 的 时 间 里 , 创造 了 著名 的 “ 鲁 布 革 工 程 建设 项 目 管理 经 验 ”。 这 对 我 国 的 整个 投资 建设 


























领域 有 很 大 的 冲击 ， 人 们 亲眼 目睹 了 工程 项 目 管理 的 巨大 作用 。 随 着 工程 项 目 管理 影响 的 





扩大 ， 它 开始 受到 政府 的 关注 。 





> 
NN 


¢ \ 
工程 项 目 管理 
a 


2. 第 二 阶段 : 推行 阶段 


1987 年 ， 
和 建设 项 目 ， 





原 国家 计划 委员 会 等 五 个 政府 有 关 部 门 联合 发 出 通知 ， 确 定 了 一 批 试点 企业 
要 求 采用 项 目 管理 。1991 年 ， 原 建 设 部 ( 现 住房 和 城乡 建设 部 ) 进 - 步 提出 把 





试点 工作 转变 为 全 行业 推进 的 综合 改革 ， 全 面 推广 项 目 管理 。1995 年 ， 原 建设 部 颁发 了 建 
筑 施 工 企业 项 目 经 理 资质 管理 办 法 ， 推 行 项 目 经 理 负责 制 。 


3， 第 三 阶段 : 发 展 阶段 


2003 年 ， 


原 建设 部 发 出 关于 建筑 业 企业 项 目 经 理 资质 管理 制度 向 建造 师 执业 资格 制度 





过 渡 有 关 问 题 的 通知 。 此 后 ， 原 建设 部 、 原 电力 工业 部 ( 现 水 利 电力 部 )、 原 化 学 工业 部 等 





相继 开展 了 承包 商 项 目 经 理 制度 。 E 
现在 ， 在 项 目 管理 职业 化 发 展 方面 ， 中 国 已 经 建立 起 了 注册 建造 师 制 度 、 注 册 造 价 师 




















制度 、 注 册 监理 工程 师 制度 并 付 诸 实施 。 许多 国家 项 目 管理 六 专业 人 士 一 一 建造 师 负责 。 


建造 师 可 以 在 
和 政府 等 部 门 ， 
阶段 











、 设 施 管理 


业主 方 、 承 包 商 、 设 计 方 和 供 货 方 从 事项 目 管理 工作 ， 也 可 以 在 教育 、 科 研 
甚至 军事 部 门 从 事 与 项 目 管理 有 关 的 工作 。 建 造 师 的 业务 范围 并 不 限于 在 
的 工程 项 目 管理 工作 , 还 包括 项 目次 策 的 管理 和 项 目 使 用 阶段 的 物业 管理 (次 
和 工作。 项 目 管理 时 ed .ES 金融 等 行业 都 成 为 











项 目 管理 的 发 展 领域. 加 
1.4.4 工 各 天目 和 理 的 居 六 未 来 民 直 扒 


1， 国 内 工程 项 目 管理 存在 的 基本 问题 


特 纳 追 漳 管 
世纪 后 期 直到 





管理 方式 的 发 展 时 认为 “20 村 Sp 和 理 苑 式 发 生 了 极 大 的 变化 ”， 从 18 
20 世纪 中 期 普遍 采用 的 职能 式 < 行政 范式 向 项 目 和 基于 项 目的 范式 转化 。 传 


统 的 管理 思想 被 项 目 和 基于 项 目的 管 理 思想 所 冲击 。 在 这 一 过 程 中 ， 基 于 项 目的 组 织 方式 
的 变革 成 为 至 关 重要 的 问题 。 但 是 目前 项 目 管理 集中 于 研究 项 目 管理 硬件 技术 战略 、 项 目 


管理 合理 性 分 析 方面 ， 很 少 从 项 目 管理 组 织 的 软件 管理 角度 来 研究 项 目 管理 “项 目 管理 的 
组 织 问题 或 与 之 有 关 的 现代 技术 条 件 下 的 组 织 问题 通常 常 被 忽视 ”。 








在 国际 上 








管理 、 经 济 和 技术 。 可 见 ， 项 目 管理 作为 组 织 系统 行为 是 最 重要 的 一 维 ， 有 了 它 ， 系 统 中 


的 人 流 、 物 流 、 





目 管理 的 组 织 行为 对 项 目 管理 绩效 具有 主导 性 影响 。 直到 90 年 代 末 期 , 在 国际 项 目 管理 大 
会 上 对 参加 者 咨询 时 ， 很 多 专家 认为 ， 国 际 项 目 管理 领域 尚 待 深入 研究 问题 仍旧 主要 集中 





， 一 个 工程 系统 中 存在 的 问题 往往 需要 从 四 个 方面 进行 分 析 和 诊断 ， 即 组 织 、 


信息 流 才能 正常 沟通 ， 组 织 目 标 才 有 可 能 实现 。 在 典型 的 项 目 条 件 下 ， 项 











在 项 目 管理 的 组 织 和 组 织 行为 方面 。 
1) 传统 工程 项 目 组 织 形式 中 的 信息 传递 与 沟通 问题 





设 任务 。 目 前 





工程 项 目 是 具有 生命 周期 和 资金 、 成 本 、 质 量 等 条 件 约束 的 单 件 性 、 一 次 性 特征 的 建 








国内 的 建设 项 目 总 分 包 、 平 行 承 发 包 、 联 合体 承包 、EPC 承包 、CM 承 发 包 














等 建设 项 目 承 发 包 a 上 各 有 不 同 ， 但 在 项 目 管理 组 织 机 构 的 设置 上 
大 都 沿 裴 项 目 型 、 职 能 型 、 和 矩阵 型 等 金字 塔 式 层级 组 织 结构 。 项 目 管理 的 层级 组 织 模式 的 
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第 1 章 -” 绪论 


ee ne Dat ee 


障碍 和 信息 流失 
横向 沟通 障碍 ， 则 
源 ， 整 个 组 织 的 决策 将 为 此 付 
程 项 目 在 执行 过 程 9 
行 的 ， 很 多 问题 的 上 
接收 不 及 时 而 造成 的 。 即 
项 目 评价 等 阶段 大 量 采 用 
阶段 信息 相互 之 间隔 绝 而 
工程 项 目 

2) 传统 的 工程 项 目 管理 缺乏 集成 管理 能 力 


由 于 

目 
目 管理 纪 
在 了 





位 、 
理 


沟 








周 


这 些 都 


者 之 间 缺 乏 沟通 和 合作 ， 
的 工程 项 目 组 织 缺 乏 标准 化 的 过 程 管理 能 力 
前 很 多 工程 项 目 


当 
个 项 目 








设 机 构 各 


程 项 目 管理 引 
4) 传统 的 工程 项 目 组 织 缺 乏 知识 管理 能 
在 当前 大 量 的 国内 建设 工程 管理 主体 中 ， 工 程 项 目的 知 
状态 ， 历 史 项 目 数据 的 流失 现象 是 非常 
数据 物理 
数据 的 隐 性 流失 、 人 才 的 流失 。 就 整个 建设 领域 而 言 ， 无 论 是 项 Re 
建设 数据 的 存储 载体 仍 以 纸 质 文档 为 

















信息 化 的 程度 都 不 是 很 高 ， 


管理 等 不 同 内 容 ; 


材料 
! 外 ， 其 
了 缺乏 历史 经 验 ， 各 方 的 项 目 管 理 
通 与 协 
于 发 生变 更 入 
期 成 本 。 , 
整个 供应 链 中 , 很 多 拖延 是 由 于 项 


3) 传统 


管 
者 


都 会 按照 自身 的 






; 若 同 
Re 
8 代 
的 项 目 决策 阶 
时 现 都 与 建设 各 
使 项 目 管 
现代 信息 








时 存在 自 基层 至 决策 者 的 逆向 失真 和 组 织 与 外 部 组 织 的 
极 大 降低 ， 使 项 目 管理 组 织 之 间 无 法 获得 必要 的 信息 资 
价 ; 另 一 方面 表现 为 较 差 的 横向 沟通 能 力 。 目 前 很 多 工 
段 、 项 目 实施 阶段 、 项 目 运营 阶段 各 阶段 通常 是 孤立 进 
阶段 的 独立 进行 有 关 。 损 失 往往 是 由 于 信息 冲突 或 信息 
理 组 织 在 各 个 阶段 ， 如 项 目 策划 、 项 目 控制 、 项 目 设计 、 











\ 技 术 ， 但 是 由 于 没有 采用 一 种 集成 信息 处 理 系统 而 使 各 





产生 了 和 
突 发 事件 等 问题 时 往往 因 





加 





FF 管理 的 主体 不 同 ， 项 目 管 
随 着 工程 项 目 
织 的 工作 任务 也 不 相同 。 
[ 程 项 目 实施 阶段 ， 通 常 同 
供应 单位 等 各 方 组 建 各 自 
他 部 门 的 项 目 组 成 员 一 般 








调 程度 较 低 ， 在 项 目 管 到 
1 索赔 等 问题 ,而 大 
多 工程 项 目 制造 商 与 





人 


和 








碍 了 项 目 管理 组 织 对 项 目 


并 且 没 有 








4 管理 
同 的 项 目 管 
经 验 去 处 理 
这 些 实践 往往 会 导致 项 
:重大 影响 。 因 此 ， 标 准 化 
E(CIRIA)1999 年 度 报告 中 
织 对 每 一 个 过 程 必须 


通常 


理 组 织 内 部 不 




















存在 方面 的 流失 、 数 据 无 





理 组 织 各 自 为 战 ， 知识 互补 性 较 差 ， 


目 现 有 的 笠 灶 | 采购 系统 与 项 目的 计划 与 进程 衔接 不 紧密 


H 


当 出 现 工程 变更 、 
下 后 果 。 





信息 孤岛 >。 在 工程 项 目 实施 过 程 中 ， 
信息 处 理 不 及 时 ， 造成 无 法 换取 的 严重 








时 位 项 目 管理 、 承 包 商 项 
设计 单位 、 承 包 商 等 项 


理 分 为 业主 方 项 目 管理 设计 
进展 到 不同 工人 时段、 业主 方 、 









一 个 工程 顶 目 庙 到 主 方 、 工 程 建设 承包 单位 、 设 计 音 
的 项 目 管理 组 织 ， 除 业主 方 聘 请 监理 工程 师 进行 项 目 管 
从 各 部 站 内 部 选 出 。 项 目 管理 者 可 能 在 工程 项 目 管理 广 
则 时 相互 之 间 的 横 所 
组 织 成 员 知识 结构 单一 的 情况 下 ， 往 往 导致 工程 项 目 
降低 工程 项 目 管理 组 织 的 工作 效率 和 提高 工程 项 目 生命 
供应 商 之 问 缺 乏 沟通 或 沟通 方式 落后 导致 供应 延迟 ， 在 

















六 


资源 需求 度 的 准确 预测 。 其 主要 的 原因 应 当 是 项 
应 用 有 力 的 集成 管理 系统 来 使 项 目 信息 流通 更 力 





目 参 力 


顺畅 。 


常 是 根据 项 目 管理 者 个 人 的 专业 经 验 及 水 平 来 进行 的 。 
理 者 对 同一 问题 的 出 现 通 常会 有 不 同 的 反应 ， 每 个 项 目 
发 现 的 问题 ， 这 个 特点 也 是 传统 项 目 管理 方式 固有 的 特 
目 管理 实际 操作 过 程 中 的 重大 分 歧 ， 而 且 会 对 项 目 未 来 
的 工程 项 目 过 程 管理 具有 重要 的 实践 意义 。 国 际 工程 建 
站 出 ， 建 设 过 程 标准 化 有 极 大 潜力 降低 工程 建设 成 本 ; 了 
是 在 必要 时 可 了 解 和 能 够 获取 信息 ， 即 是 可 控 的 。 

















区 





口 入; 


识 管理 始终 处 于 一 个 较 低 水 习 
普 过 的 现象 。 0 
法 转化 为 后 继 项 目 可 以 反复 使 用 的 经 验 知识 所 导致 的 有 
[ 方 ， 
E, 然而 纸 质 是 一 种 易 燃 、 
21 




















p> 
、 


工程 目 旬 理 
SA 


易 损 耗 的 物质 ， 安 全 度 低 。 即 使 保存 
件 的 方式 比较 完整 地 保存 下 来 ， 而 其 他 大 量 的 建设 成 败 经 验 知识 则 留 
员 的 大 脑 中 。 而 作为 组 织 整体 ， 最 终 得 到 的 只 是 些 散乱 而 数量 巨大 的 
或 经 验 却 没有 得 到 实质 性 增长 。 这 样 ， 关 键 人 员 的 流失 也 就 意味 着 相 
失 ， 短 期 内 对 于 组 织 而 言 将 是 难以 弥补 的 。 

知识 管理 是 一 个 组 织 整体 上 对 知识 的 获取 、 存 储 、 学 习 、 共 享 、 

的 是 提高 组 织 中 知识 工作 者 的 生产 力 ， 提 高 组 织 的 应 变 能 力 和 反应 束 
力 。 知 识 管理 能 够 有 效 地 整合 组 织 的 知识 资源 ， 将 个 人 知识 和 信息 提 
织 的 实际 需求 ， 对 组 织 知识 进行 分 类 和 有 序 化 处 理 ， 最 终 实现 知识 共享 
的 客户 、 市 场 及 突 发 事件 的 专家 网 络 ， 提 高 对 外 反应 速度 及 事件 处 
目 管理 存在 知识 管理 的 局 限 性 。 一 方面 表现 在 由 于 工程 项 目 具有 音 
工程 项 目 管理 组 织 无 法 进行 长 期 专业 性 工程 项 目 管理 工作 ， 在 
组 织 内 部 的 知识 资源 无 法 迅速 积聚 ， 组 织 反应 迟缓 ， 处 理 问题 
的 和 失败 的 教训 ,i 项 目 管理 组 织 的 
以 总 结 ; 项 目 管 组 织 自身 特有 的 内 部 运作 机制 和 协调 组 织 
We 无 法 成 为 以 后 行业 内 工程 项 目 建设 
知识 财富 ， 另 一 方面 表现 在 项 自 组 织 内 部 很 多 有 价值 的 隐 性 知 
只 ， 使 项 目 管理 的 知识 资源 浪费, 不 能 形成 完整 的 知识 链 ， 进 而 削 























次 性 了 
化 地 力 
积淀 下 
fo 
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来 的 文档 利用 率 也 非常 低 。 建 设 数据 以 面向 文档 文 





在 了 专业 项 目 管理 人 
文本 数据 ， 组 织 知识 
当 多 的 经 验 知识 的 流 


创新 的 管理 过 程 ， 目 
度 ， 以 增强 核心 竞争 
升 为 组 织 知识 ， 按 旨 
享 ， 同 时 通过 建立 相 
理 效率 。 传 统 的 工程 
件 性 和 一 次 性 特征 ， 
处 理工 程 项 目 突 发 事 
湾 后 ， 对 所 负责 的 一 
成 功 经 验 等 不 能 系统 











: 系 的 方式 、 方 法 无 法 


的 借鉴 和 行业 未 来 发 
识 无 法 转换 成 显 性 的 
弱 了 项 目 管理 组 织 在 


维 \ 


be 目 中 的 竞争 力 ， 无 法 形成 可 持续 发 展 的 、 具有 Dib 目 管理 组 织 的 核心 能 力 。 


2 工程 项 目 管理 的 未来 发 展 方向 


目前 ， 为 了 适应 工程 项 目 大 型 化 、 项 目 大 观光 及 分 散 项 目 有 
项 目 管理 呈现 出 集成 化 、 国 际 化 、 信 息 化 党 执 : 

1) 项 目 管理 生成 化 

在 项 目 组 织 方面 ， 业 主 变 自行 管理 模式 为 委托 项 目 管理 模式 。 由 
为 业主 代表 或 业主 的 延伸 ， 根 据 其 自身 的 资质 、 人 才 和 经 验 ， 以 系统 
方法 对 项 目 进行 集成 化 管理 。 
在 项 目 管理 理念 方面 ， 不 仅 注重 项 目的 质量 、 进 度 和 成 本 三 大 目 
调 项 目 目标 的 生命 
项 目 策划 、 决 策 、 设 计 和 施 ] 
工 ) 阶 段 的 进度 控制 ， 而 是 包 
管理 是 将 项 目 建设 的 一 次 性 投资 和 项 目 建成 后 的 运营 费用 综 
生命 周期 成 本 最 低 ， 而 不 是 追求 项 目 建设 的 一 次 性 投资 最 省 。 
2) 项 目 管理 国际 化 




















加 


[全 过 程 的 质量 。 























期 管理 。 为 了 确保 项 目的 运行 质量 ， 必 须 以 全 面 质量 管理 的 观点 控制 
项 目 进度 控制 也 不 仅仅 是 项 目 实施 (设计 、 
括 项 目前 期 策划 、 决 策 在 内 的 全 过 程控 制 。 
合 起 来 进行 控制 ， 


伶 等 需求 ， 建 设 工程 


项 目 管理 咨询 公司 作 
和 组 织 运作 的 手段 和 


标的 系统 性 ， 更 加 强 


施 
项 目 成 本 的 生命 周 
力求 项 目 








随 着 经 济 全 球 化 及 我 





经 济 的 快速 发 展 ， 在 我 国 的 跨国 公司 和 跨 














项 目 越 来 越 多 ， 

















的 许多 项 目 己 通过 国际 招标 、 咨 询 等 方式 运作 ， 我 国企 业 走出 国 
目 也 在 不 断 增加 。 特 别 是 我 国 加 入 WTO 后 ,我国 的 行业 壁 允 J 
际 化 ， 国 内 外 市 场 全 面 融 合 ， 使 得 项 目 管理 的 国 














E 在 





加 澡 回 
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门 在 海外 投资 和 经 营 


自 
的 
声 





逐步 消除 ， 国 内 市 


际 化 成 为 趋势 和 潮流 。 
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3) 项 目 管理 信息 化 


伴随 着 网 络 时 代 和 知识 经 济 时 代 的 到 来 ， 项 目 管理 的 信息 化 已 成 为 必 














达 国 家 的 一 些 工程 项 目 管理 中 运用 了 计算 机 网 络 技术 ,开始 实现 项 目 管理 
此 外 ， 许 多 项 目 管理 单位 已 开始 大 量 使 用 项 目 管理 软件 进行 项 目 管理 ， 同 
理 软 件 的 开发 研究 工作 。 
项 目 管理 是 在 项 目 活动 中 运用 知识 、 技 能 、 工 具 和 技术 来 实现 项 目 目 
3. 工程 项 目 管理 发 展 的 总 体 趋势 
1) 工程 项 目 管理 的 集成 管理 趋势 














术 复杂 ， 环 境 多 变 ， 组 织 管理 难度 越 来 越 大 ， 虽 然 多 专业 参与 的 工程 项 目 


网 络 化 、 信 息 化 。 
时 还 从 事项 目 管 








标 要 求 。 


作为 一 项 复杂 的 系统 工程 ， 工 程 项 目 活动 特别 是 现代 化 工程 建设 涉及 的 专业 繁多 ， 技 


建设 活动 客观 上 


属于 多 元 化 的 生产 ， 但 是 ， 工程 项 目 建设 自身 的 系统 整体 性 更 要 求 统一 的 组 织 管理 。 传 统 
的 设计 与 施工 分 离 的 生产 组 织 方式 及 纵向 组 织 结构 不 但 分 寡 卫 设计 与 施工 的 本 来 联系 ， 造 
成 了 组 织 与 组 织 之 间 、 专 业 与 专业 之 间 及 过 程 ， 与 过 程 之 间 的 工作 界面 无 人 管理 ， 不 但 分 













割 了 建筑 生产 的 活动 和 过 程 ， 而 且 增 力 了 参与 符 方 之 间 沟 通信 息 及 组 织 协 
成 了 信 





调 的 复杂 性 ， 造 


! 中 的 孤岛 现象 ， 使 项 目 参与 各 方 处 于 狐 立 的 生产 状态 。 据 估 计 ， 工 程 建设 投 


资 的 10%~30% 与 传统 组 织 结构 中 设计 和 施 玉 的 分 离 及 组 织 中 的 沟通 所 造成 的 问题 有 关 ， 





这 种 建筑 生产 组 织 方式 及 其 管理 方法 已 不适 应 现代 工程 建设 的 客观 要 求 





集成 管理 的 核心 是 运用 集成 的 思想 ， 保证 对 象 和 管理 系统 整 的 内 部 联系 ， 提高 系统 


的 整体 协调 程度 ， 主 要 包括 组 纪 9 
集成 管理 的 作用 表现 为 
名 由 信守 实现 信息 入 局 4 协同， 因而 提 冲 






成 、 过 程 集成 、 管理 智能 集 局 等 。 








效率 的 提高 和 信息 协 间 程 度 的 增强 。 集 成 管理 由 于 其 在 组 
村 项 目 管理 的 组 织 效 率 、 组 织 协同 能 力 和 组 


织 创新 能 力 。 组 乡 只 效率 的 提高 表现 为 员 卫 操作 效率 、 管理 人 员 决 策 效率 和 组 织 结构 效率 的 
提高 ; 组 织 协同 能 为 的 提高 反 喘 在 组 昌 织 内 部 员工 与 部 门 之 间 的 协同 能 力 及 该 组 织 与 同行 业 
内 的 其 他 组 织 的 协同 能 力 的 提高 ;组 织 创新 能 力 的 提高 源 于 集成 管理 利于 标准 化 知识 库 的 
建立 、 创 新 参与 人 员 的 协同 运作 、 知 识 在 组 织 内 部 循环 分 配 。 建 立 一 种 适应 现代 大 型 工程 











项 目的 组 织 结构 是 有 待 解决 的 一 个 主要 问题 。 








近年 来 建设 业 的 项 目 管理 正在 不 断 从 机 械 制 造 业 、 汽 车 工业 等 应 用 信息 和 通信 技术 的 
先进 行业 引进 吸收 有 益 的 理论 和 技术 ， 尤 其 是 近年 来 国际 建筑 业 正在 积极 研究 如 何 把 管理 


观点 、 新 理论 ， 分 别 从 不 同 的 角度 、 不 同 的 层次 探索 了 管理 集成 的 方法 。 





工期 集成 为 S 形 曲线 与 香 获 图 实现 对 成 本 与 工期 的 有 效 控制 为 第 一 阶段 。 








集成 的 思想 方法 运用 到 建筑 生产 中 去 。 近 年 来 国外 关于 信息 技术 与 管理 变革 形成 的 一 些 新 


工程 项 目 集成 管理 研究 可 以 划分 为 若干 个 主要 阶段 。20 世纪 60 年 代 ， 人 们 把 成 本 与 


20 世纪 70 年 代 


以 后 ， 人 们 对 建设 项 目 工期 、 成本、 质量 集成 起 来 形成 了 工程 项 目的 三 大 目标 和 三 大 控制 
理论 。 到 了 20 世纪 90 年 代 ， 国 外 在 集成 系统 的 数据 采集 方面 做 出 了 很 大 努力 ， 有 效 的 工 
程 项 目 集成 管理 取决 于 良好 数据 的 获取 和 控制 , Abudayyeh OY 提出 了 采用 一 个 支持 集成 项 
目 管理 系统 的 自动 的 数据 获取 系统 。Thomas G 开发 了 一 个 计算 机 数据 库 系统 ,集成 了 各 种 
类 型 项 目的 工程 设计 、 施 工 的 数据 和 图 形 。 此 外 ， 一 些 国家 也 在 积极 研究 和 开发 计算 机 集 

















成 建造 系统 (CIC)， 将 项 目 参加 者 及 其 计算 机 应 用 的 数据 和 知识 集成 。 
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一 


/ NN 
工程 项目 管理 


SA 


20 世纪 90 年 代 后 ， 工 程 项 目 集成 管理 逐 











渐 呈 现 出 与 工程 项 目 管理 系统 的 高 效 性 相 融 





全 的 趋势 。 第 一 个 将 组 织 管理 与 集成 管理 结合 在 一 起 的 工程 管理 专家 是 Tatum C.B。 除了 比 








人 
较 全 面 提出 工程 项 目 集成 管理 思想 这 一 理论 贡献 之 外 ， 在 分 析 了 建设 项 目 中 建筑 学 、 各 专 


业 工 程 、 施 工 的 专业 化 分 工 所 带 来 的 问题 后 ， 他 指出 在 项 目 过 程 中 使 用 集成 结构 和 集成 管 











理 的 技术 解决 组 织 文化 的 问题 。 此 外 ，Rost、N 
日 





澳大利亚 悉尼 大 学 的 著名 教授 Ali Jaafari 














连接 成 一 个 整体 ， 消 除 项 目 参与 方 之 间 内 部 
有 具 有 充分 的 及 时 性 、 准 确 性 、 一 致 性 和 共享 性 
程 质量 的 目的 。 
随 着 项 目 管理 中 计算 机 的 广泛 使 用 和 互联 
受 及 天 津 大 学 的 吴 育 华 等 人 提出 将 集成 管理 建 
只 能 和 不 同 组 织 成 员 之 间 的 虚拟 合作 。 这 一 集 
项 目 组 织 跨 地 域 、 跨 边界 的 柔性 化 管理 。 

从 目前 集成 管理 在 工程 项 目 组 织 合作 与 利 
向 如 图 1-4 所 示 。 


























中 将 项 目 管理 技术 、 业 务 流程 和 组 织 集成 起 来 构成 项 目 管理 集成 系统 。 








icolass 介绍 了 在 美国 FGSO 高 速 铁路 建设 项 

















在 提出 运用 基于 全 生命 周期 目标 的 一 般 项 目 


管理 模型 进行 工程 项 目 集成 管理 时 ， 提 出 了 一 种 组 织 集成 模式 。 集 成 管理 能 够 将 孤立 的 应 


数据 的 矛盾 及 宛 余 ， 使 项 目 信息 和 信息 处 理 
， 以 达到 降低 成 本 、 加 快 工程 进度 、 提 高 工 





网 技术 的 推广 。< 在 我 国 ， 东 南大 学 的 成 虎 孝 
立 在 项 目 管理 信息 系统 上 ， 实 现 项 目 管理 各 
成 管理 发 展 趋势 在 一 定 程度 上 也 推进 了 工程 


益 共 享 机 制 中 体现 出 来 的 组 织 集成 度 研究 方 


。 信 息 共 训 连接 。 | 。 供 应 链 全 成 |e 组 织 结构 联合 
二 作 进展 连接 “|。 共 同 计划 |。 共同 的 纪 织 文化 
® 供应 商 长 期 合作 |。 数据 交换 。 |。 技术 分 享 


。 虚拟 建设 协议 





层级 组 织 结构 纵向 一 体 化 





工 














集团 组 织 模式 建设 模式 


虚拟 建设 模式 


1-4 工程 项 目 不 同 组 织 集成 化 程度 示意 图 
2) 工程 项 目 管理 的 伙伴 式 供应 链 发 展 趋势 





工程 项 目 供应 链 管理 思想 的 发 展 推动 了 人 
组 织 结构 是 面向 职能 的 组 织 结构 。 工 程 项 目 供 
构 进 行 了 战略 性 调整 : 把 原来 的 面向 职能 的 组 
建 后 各 部 门 的 职能 按照 流程 的 需要 重新 进行 了 





























伴 式 项 目 管理 组 织 方式 的 应 用 。 传 统 的 项 目 
应 链 式 组 织 结构 对 于 传统 的 工程 项 目 组 织 结 
织 结构 调整 为 面向 流程 的 组 织 结构 ， 并 对 改 
定位 。 改 造 后 面向 流程 的 组 织 结构 具有 很 大 














的 优势 : 首先 ， 在 项 目 内 部 形成 了 一 个 相互 支援 的 系统 。 改 建 后 的 组 织 结构 以 流程 为 导向 ， 





因而 各 个 部 门 目标 一 致 ， 即 追求 顾客 满意 度 最 
成 了 前 后 衔接 、 相 互 支援 的 组 织 系统 。 
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大 化 ， 原 有 部 门 间 的 壁 拿 也 随 之 消除 了 ， 形 
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工程 项 目 伙伴 式 供应 链 管理 研究 的 主要 热点 集中 在 对 于 工程 项 目 伙伴 式 组 织 模式 中 各 
方 的 利益 、 信 任 机 制 与 风险 制约 的 研究 ， 尤 其 是 对 于 供应 链 组 织 之 间 的 协同 与 竞争 问题 的 
研究 已 成 为 工程 项 目 组 织 管理 研究 的 有 机 组 成 。Crowley 和 Karim 将 伙伴 式 项 目 管理 定义 
成 为 “一 种 组 织 形式 , 在 激烈 的 竞争 性 环境 中 以 实施 合作 战略 来 打破 和 修订 传统 组 织 界限 ”。 
Ellison 和 Miller 则 认为 伙伴 式 建设 组 织 方式 是 一 种 在 建筑 业 中 以 团队 组 织 为 导向 的 、 集 成 
战略 伙伴 关系 。 事实 上 ， 伙 伴 式 管理 的 实质 是 在 建设 伙伴 之 间 建 立 一 种 非 正式 的 、 持 久 的 
信息 联结 关系 ， 以 解决 组 织 之 间 的 分 裂 性 矛盾 。 伙 伴 式 战 略 联盟 之 间 的 信息 联结 直接 影响 
到 组 织 之 间 的 界面 管理 ， 对 于 建筑 业 特殊 的 环境 具有 良好 的 适应 性 。 工 程 项 目 伙伴 式 供应 
链 发 展 历程 如 图 1-5 所 示 。 


公开 的 市 场 
选择 机 制 
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e 供应 链 协 问 策 

e 下 对 的 利益 关系 e 长 期 的 契约 关系 YXC 人 iT 作 进 用 连接 。 共 周 计划 
。 电 了 数据 共享 

e 技术 分 享 


图 1-5 “工程 项 目 伙伴 式 供应 链 发 展 历程 


供应 链 不 在 原 有 的 组 织 架 构 上 做 修补 的 工作 , 而 是 彻底 改变 作业 流程 。 建 设 业 供应 链 
以 信息 技术 为 依托 , 充分 发 挥 创 新 作用 。 最 大 限度 地 适应 以 “顾客 (Customer)、 竞 争 
(Competition)、 变 化 (Change)” 为 特征 的 现代 企业 经 营 环境 。 这 就 使 工程 项 目 组 织 结构 调整 
为 一 种 打破 各 参与 企业 外 部 边界 、 将 以 职能 为 主导 的 运作 方式 改 为 以 流 条 = 导 的 方式 ， 
企业 组 织 间 相 瑟 渗透， 共同 组 成 面向 流程 的 工作 团体 ， 团 队 成 员 共 同 关注 从 流程 源头 到 结 
束 的 整个 工作 过 程 。 供 应 链 模 式 实现 了 流程 创新 基础 上 的 组 织 重 构 。 工 程 项 目 组 织 中 应 将 
参与 进来 的 供应 链 企业 组 织 系统 从 一 个 总 体 出 发 ， 在 建立 工程 项 目 业 务 流程 时 ， 充 分 考虑 
上 下 游 供应 链 组 织 之 间 的 协调 和 衔接 情况 。 

流程 改进 后 具有 显效 性 ， 使 得 流程 中 的 信息 流 及 物流 迅速 地 传达 。 组 织 结构 扁平 化 、 
网 络 化 ， 提 高 了 企业 管理 系统 的 效率 和 柔性。 组 织 层 级 减少 ， 信 息 传递 路 径 简洁 而 畅通 ， 
为 各 部 门 沟通 合作 创造 了 便利 。 业 务 流程 重组 后 的 供应 链 组 织 结构 见 图 1-6。 
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图 1-6 ”业务 流程 重组 后 的 供应 链 组织 结 构 
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工程 顶 目 欠 理 

ss 

3) 工程 项 目 管理 的 虚拟 建设 趋势 

随 着 全 球 经 济 一 体 化 的 发 展 ， 建 筑 市 场 的 全 球 化 步伐 加 快 ， 要 求 各国 在 建设 模式 、 管 
理 方法 等 方面 超越 传统 管理 理念 ， 实 现 对 传统 建筑 业 的 彻底 改造 。 现 代 信息 与 通信 技术 对 
国际 建筑 业 管 理 产 生 了 巨大 影响 ， 管 理 手段 向 网 络 化 、 数 字 化 方向 发 展 。 虚 拟 组 织 以 其 组 
织 结构 扁平 化 、 网 络 化 特点 提高 了 企业 管理 系统 的 效率 和 柔性。 通俗 地 讲 ， 虚 拟 组 织 是 指 
两 个 以 上 的 独立 的 实体 ， 为 迅速 向 市 场 提 供 产品 和 服务 ， 在 一 定时 间 内 结 成 的 动态 联盟 。 
它 不 具有 法 人 资格 ,也 没有 固定 的 组 织 层次 和 内 部 命令 系统 , 而 是 一 种 开放 式 的 组 织 结构 。 

虚拟 建设 模式 是 对 传统 工程 项 目 建设 模式 的 革命 ， 是 未 来 工程 建设 的 一 种 发 展 模式 。 
“虚拟 ”本 质 上 是 指 通过 运用 信息 和 通信 技术 联合 和 利用 组 织 以 外 的 资源 (人 、 财 、 物 、 信 
息 、 知 识 和 时 间 )， 以 一 种 非 传统 的 方式 实现 组 织 特定 的 目标 。 在 虚拟 组 织 中 ， 资 源 的 共享 
是 关键 性 问题 。 与 传统 的 层级 式 管理 模式 相 比 ， 虚 拟 组 织 具 有 如 二 特点 ， 跑 地 区 ， 其 至 是 
跨 的 地 理 分 布 ， 充 分 利用 信息 通信 技术 进行 信息 沟通 ; 是 不 同 组 织 间 形成 的 一 种 动态 联 
盟 : 共享 资源 和 互补 核心 竞争 力 ， 虚 拟 组 织 的 各 参与 方 来 用 横向 的 网 络 组 织 模式 ， 地 位 是 
相互 平行 的 。 NA 

20 世纪 90 年 代 后 期 , 虚拟 组 织 (Virtual Organization)、 虚拟 工程 班子 (Virtual Engineering 
Team)、 虚 拟 项 目 班子 (Virtual Project Teani) 等 概念 不 断 出 现在 国 际 上 与 建设 业 发 展 与 管理 有 
关 的 重要 刊物 上 。 在 研究 IT 技术 与 工程 管理 的 文献 中 ，Henry L. Michel 提出 了 工程 项 目 虚 
拟 团队 精神 的 重要 作用 。 MA > 、 
虚拟 建设 概念 是 美国 发 明 家 协会 于 1996 年 提出 的 。 外 对 于 近 几 年 虚拟 建设 实践 与 发 
和 前 的 虚拟 建设 可 以 理解 为 一 种 运用 虚拟 组 织 原理 ”借助 现代 信息 和 通信 术 支 持 ， 
采用 无 层级 、 扁 平 化 的 管理 组 织 方式 及 D+B- 生 产 组 织 和 管理 方法 , 通过 网 络 的 共享 项 目 信 
息 系统 ， 实 现 节约 建设 投资 、 缩 短 建设 工期: 运用 信息 和 知识 使 建设 产品 增值 的 目的 。 虚 
拟 建设 模式 不 排斥 各 参与 方 的 项 目 管理 , 但 是 各 参与 方 项 目 管理 通过 信息 网 络 互联 在 一 起 。 
在 项 目 管理 中 应 用 虚拟 组 织 的 理论 、 运 作 规则 和 管理 方法 是 未 来 项 目 管理 研究 的 一 个 
重要 课题 。 虚 拟 化 组 织 的 存在 是 有 条 件 的 ， 工 程 建 设 现场 、 原 材料 生产 加 工 、 供 应 等 实际 
工作 是 无 法 虚拟 化 的 ， 但 是 运用 现代 信息 和 通信 技术 实现 远 距离 监控 现场 施工 情况 和 其 他 
供应 商 等 的 实地 工作 情况 ， 在 技术 上 是 可 行 的 。 工 程 建设 中 80% 的 工作 是 常规 性 的 ， 可 以 
常规 的 组 织 方式 来 实现 ， 但 20% 的 交叉 性 界面 工作 需要 组 建 专 门 的 跨 单位 、 跨 专业 的 多 
功能 交叉 工作 组 织 去 完成 ， 这 是 虚拟 组 织 存在 的 前 提 条 件 。 项 目 建设 有 关 的 信息 可 以 虚拟 
化 ， 但 是 大 量 传统 性 现场 工作 是 难以 虚拟 化 的 ， 仍 然 需 要 借助 常规 组 织 去 实现 。 从 法 律 角 
度 ， 各 参与 方 需要 通过 明确 的 合同 条 款 来 确定 各 自 的 权利 和 义务 。 而 且 ， 各 参与 方 相对 于 
项 目 而 言 ， 是 有 主 次 之 分 的 ， 在 建设 项 目 全 生命 周期 中 ， 项 目 业主 将 参与 项 目 全 过 程 或 主 
要 过 程 ， 对 项 目 建设 的 成 败 将 起 到 决定 性 的 影响 作用 ， 来 自 不 同 国家 、 地 区 、 城 市 的 其 他 
参与 方 将 在 项 目的 不 同 阶段 进入 或 退出 项 目 ， 以 自己 的 专业 资质 、 资 格 和 能 力 为 项 目 提供 
专业 服务 。 因 此 ， 在 虚拟 组 织 中 有 最 高 层次 的 战略 层 负 责 指 定 项 目 在 各 阶段 和 最 终 要 实现 
的 目标 。 虚 拟 建设 的 扁平 式 组 织 结构 见 图 1-7。 
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1-7 ”虚拟 建设 


4) 现代 工程 项 目 管理 的 知识 管理 趋势 
当 项 目 


但 是 ， 项 目 组 织 E 


组 织 需要 特殊 而 有 效 的 工程 项 目 ; 
失 和 组 织 学 习 能 力 的 丧失 , 必须 能 够 确认 项 目 
这 种 能 力 是 项 目 组 织 发 展 的 一 个 重要 
方 


为 上 。 织 


纵 \ 


织 


纵 


项 上 
织 


BE 


组 织 的 知识 管理 不 仅仅 是 组 
支持 组 织 继续 生存 与 发 展 的 竞争 工具 。 
的 重新 利用 。 分 享 和 重用 项 目 管理 知 
“的 一 部 分 ， 在 项 上 各 阶段 有 效 地利 
目 产生 影响 将 知识 管理 运用 到 建 
念 系统 ， 使 之 成 为 工程 师 、 专 家 、 项 
以 二 上 
科 


设 项 
目 管理 


后 的 项 目 
最 大 限度 地 降低 了 解决 工程 项 目 问题 的 
面向 知识 经 济 时 代 的 工程 项 目 管理 模式 ， 
传统 的 工程 项 目 建设 模式 进行 了 根本 上 
[ 程 建设 各 方 共享 的 项 目 信息 系统 。 缚 
























































工程 项 目 管理 是 以 具体 的 建设 项 目 或 施 了 





全 过 程 的 一 次 性 综合 管理 与 控制 。 项 目 管理 为 了 项 目 目标 ， 进 行 了 一 系列 


激励 、 沟 通 、 检 查 、 控 制 活动 。 了 
交叉 综合 应 用 过 程 。 项 目 管理 在 整个 管理 工 





PMIS 的 项 日 
中 心 数 据 库 


组 织 的 存在 变 得 越 来 越 普遍 时 ， 项 目 组 织 前 知 
管理 系统 ， 如 果 项 目 组 织 想 避 免 组 


挑 哉 上 -也 是 项 目 组 
i 表现 为 积累 知识 的 能 力 ， 另 一 六 面 表现 在 项 目 组 织 内 部 个 体 知识 与 整体 知识 的 竞 人 
和 知 二 
知识 信息 系统 支持 项 目 对 过 去 组 
识 要 不 断 获 取 显 性 知识 和 隐 性 知识 ， 使 之 成 为 企 4 
有 信息 和 网 络 技术 使 项 目 知识 能 够 被 捕 捉 ， 并 对 未 来 
各 阶段 中 ， 发 展 为 一 个 基于 活动 的 知识 管 班 
决策 的 一 个 有 效 工具 。 如 果 经 验 和 知识 能 够 在 
建设 中 得 到 共享 ， 同 样 或 相似 的 问题 一 旦 产 4 
时 间 和 成 本 。 


变革 ， 在 
织 依赖 资源 
习 实 现 创 新 与 增值 。 知 识 管理 对 提高 项 目 团队 管理 水 平 的 持续 性 具有 
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的 遍 平 式 组 织 结构 人 、 


识 管 


理 的 发 展 还 没有 跟随 其 上 ， 
织 知识 的 损 


nN\ 


组 织 所 需要 的 关键 知识 和 利用 这 些 关 键 知 
织 进行 成 功 的 项 目 管理 的 基础 。 


nN 


识 ， 





和 
能 
争 力 的 表现 ， 也 是 一 种 
织 经 验 和 知识 财富 


织 经 
上 资 


只 管理 实践 和 组 织 竞 


\ 目 





概 
就 可 以 借鉴 先例 ， 信 息 与 知识 的 
在 管理 思想 、 管 理 组 织 与 管理 的 方法 和 手段 
E 手 段 上 借助 现代 信息 和 通信 技术 建立 
* 享 ， 通 过 知识 管理 及 组 织 性 的 集 

















[项 目 为 对 象 、 目 标 、 内 容 ， 不 断 优化 目标 的 


4 组 织 、 筹 划 、 


[ 程 项 目 管理 是 一 种 复杂 的 多 工种 协同 操作 、 多 项 技术 的 

















中 的 作用 主要 有 以 下 几 个 方面 : 四 保证 施工 


a 





一 NA 
ANN 


工程 Im 昌 六 理 


Wi 


电能 按 科 学 技术 和 科学 技术 发 展 规律 要 求 ， 确 保 施工 正常 进行 ，@ 通 过 项 目 管理 ， 不 断 提 





高 企业 管理 水 平和 员工 技术 业务 ， 从 而 能 预见 性 地 发 现 和 处 理 问题 ， 把 技术 和 质量 事故 隐 
患 消 灭 在 萌芽 之 中 ， 保 证 工程 施工 质量 ;图 能 充分 发 挥 施工 人 员 、 材 料及 设备 的 潜力 ， 在 
保证 工程 质量 的 前 提 下 ， 努 力 降低 工程 成 本 ， 提 高 经 济 效益 ， 提 升 市 场 竞争 能 力 。 











当前 的 建筑 业 正 处 在 机 遇 与 挑战 并 存 的 时 期 ， 建 筑 工程 的 管理 是 实现 建筑 企业 发 展 目 





标的 一 个 重要 基础 ， 蓉 管 理 水 平 的 高 低 对 于 建筑 企业 的 发 远 发 展 具有 非常 于 要 的 半 义 。 如 
何以 建筑 工程 项 目 管理 为 中 心 ， 提 高 工程 质量 ， 保 证 进度 ， 降 低 工程 成 本 ， 提 高 经 济 效益 
直接 决定 着 企业 的 成 败 。 





























1， 简 答题 NA 
(1) 简 述 项 目 与 工程 项 目的 概念 及 相互 关系 。 /下 六 
(2) 简 述 项 目 管理 的 内 涵 与 知识 体系 。 一 

(3) 简 述 工程 项 目的 特征 与 分 类 。 21 六， 

(4) 简 述 工程 项 目 管理 内 涵 与 工程 项 目 管理 的 主要 参与 者。 
(5) 简 述 建设 工程 项 目 管理 的 主要 伍 劳 。 
(0 休 坟 国内 外 工程 项 目 和 于 天 状 与 未 米 直 势 XR 、 
(7) 简 述 建设 工程 项 目的 分 类 ， 按 建设 性 质 分 类 建设 工程 项 目 包括 的 方面 。 
(8) 简 述 建设 工程 项 目 管理 的 任务 。 > 

2. 判断 题 人 人- 2 Y 
CD 项 目 管理 的 目标 就 是 完成 任务 。 

(2) 一 般 民 众 有 时 是 某 些 项 目的 重要 利益 相关 者 。 

(3) 每 个 项 目 都 不 一 样 ， 因 此 ， 制 定 项 目 管理 的 流程 没什么 作用 。 
(5) 日 常 运作 总 是 在 很 短 的 产品 、 服 务 或 人 物 所 做 的 一 次 性 努力 。 
(6) 每 一 个 项 目 阶段 的 结束 必须 以 某 种 可 交付 成 果 为 标志 。 

(7) 项 目的 生命 周期 可 以 归纳 为 四 个 阶段 ， 这 种 划分 通常 是 固定 不 变 的 。 

(8) 可 交付 成 果 必 须 是 可 以 测量 的 、 可 以 验证 的 事实 或 结果 ， 它 可 以 是 无 形 的 。 
(9) 项 目 在 开始 时 ， 其 风险 和 不 确定 性 最 高 。 

(10) 项 目 变 更 所 需要 的 花费 将 随 着 生命 周期 的 推进 而 增加 。 

(1D 在 项 目 启动 和 收尾 两 个 阶段 中 ， 人 力 资源 的 投入 一 般 都 较 少 。 

(12) 项 目 启动 就 是 开始 执行 项 目 。 

(13) 项 目 计划 是 项 目 经 理 制订 的 。 
3， 单项 选择 是 


(1) 项 目 是 ( )。 
A. 一 个 实施 相应 工作 范围 的 计划 
B. 一 组 以 协作 方式 管理 、 获 得 一 个 期 望 结果 的 计划 
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C. 创立 独特 的 产品 或 服务 所 承担 的 临时 任务 
D. 必须 在 规定 的 时 间 、 费 用 和 资源 等 约束 条 件 下 完成 的 一 次 性 任务 


(2) 以 下 属于 项 目的 一 个 实例 是 ( 。 )。 












A. 管理 一 个 公司 B. 提供 技术 服务 

C. 建设 一 栋 楼 房 D. 提供 金融 服务 
G) 下 列 ( 。“) 不 是 项 目 生命 周期 的 一 个 过 程 。 

A.， 识别 B. 结束 C. 执行 D. 项 目 可 行 性 研究 
(4) 项 目 区 别 于 其 他 任务 的 最 基本 特征 是 ( 。 )。 

A. 目标 明确 性 B. 一 次 性 C. 整体 性 D.， 依赖 性 
(5) 项 目的 特征 不 包括 ( 。”)。 » 

A. 一 次 性 B. 冲突 性 C. 唯一 性 DD 六 稳定 性 
(6) 项 目 之 间 为 资源 而 进行 的 竞争 ， 成 为 项 目的 (JS 、 

A. 特殊 性 B. 相互 依赖 性 

C. 多 目标 属性 DE 
(7) 项 目 管理 的 基本 职能 包括 (。 )。 、、、 

A. 项目 计划 ”1 ‘B. 项 目 评价 与 控制 

C. 项 目 组 织 中 D. 以 上 所 有 
(8) 随 着 项 目 生命 周期 的 进展 资源 的 投入 ( ) 

A， 逐渐 2 B. 逐渐 变 小 一 

& 先 变 大 再 变 小 > D. 洗 变 办 再 变 大 
(9) 确定 项 目 是 否 可 行 是 在 ( ) 工 作 过 程 完成 的 。 

A. 项 目 启动 ~ B. 项 目 计划 < 了 >C》 项 目 执行 。 D. 项 目 收尾 
(10) 项 目的 “一 次 性 ”的 含义 是 指 (“ 汶 。 

A. 项 目的 持续 时 间 很 短 

B. 项 目 有 确定 的 开始 和 结束 时 间 

C. 项 目 将 在 未 来 的 一 个 不 确定 的 时 间 结束 


D. 项 目 可 以 在 任何 时 候 取消 
(11) td 
A. 质量 经 理 























(12) 项 目 中 的 三 a )。 
A. 时 间 、 费 用 和 获 利 性 B. 
C. 时 间 、 费 用 和 质量 D; 
4.， 多 项 选择 题 
(1) 下 列 属于 项 目的 实例 的 是 (。”)。 
A. 举办 一 场 省 际 运动 会 B. 
C. 提供 金融 服务 DD 
E. 修建 一 座 桥梁 


. 项 目 经 理 © 





Ds 
高 级 管理 层 ”D. 项 目 团队 成 员 的 某 个 人 


组 员 需 求 、 发 起 人 的 参与 和 资金 
日 程 、 设 施 和 资金 
开发 一 种 新 的 计算 机 软件 系统 


管理 一 个 公司 
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工程 项 目 竹 理 
@) 项 目的 共同 点 有 ( 。 )。 
A， 明 确 的 起 止 时 间 B. 预定 目标 
C。 受 到 资源 限制 D、。 消耗 资源 


E. 循环 生产 
(3) 日 常 运作 与 项 目的 区 别 在 于 ( 。”)。 


A. 管理 方法 B. 责任 人 
C. 组 织 机 构 D. 收益 大 小 
E. 风险 性 

















(4) 项 目 从 开始 到 结束 的 若干 阶段 构成 了 项 目的 生命 周期 ， 以 下 属于 项 目 生命 周期 的 
阶段 的 是 (  )。 





A. 实施 阶段 B. 终止 阶段 Lv 所 
C. 概念 阶段 D. 计划 阶段 、 
E. 报废 阶段 , 六 + 
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教学 目标 


第 全 总 


建设 项 目 生 命 周期 与 建设 程序 


本 章 主要 讲述 建设 项 目 生命 周期 与 建设 主要 程序 及 相应 的 工作 内 容 。 通 过 本 章 学 习 ， 
应 达到 以 下 目标 : 

(1) 理解 建设 项 目 生命 周期 的 内 涵 

(2) 熟悉 建设 项 目 建设 阶段 的 划分 ; 

(3) 掌握 建设 项 目 建设 过 程 各 阶段 的 主要 内 容 。 


教学 要 求 
知识 要 点 


建设 项 目 生命 
周期 


建设 项 目 建 设 
程序 


建设 项 目 建设 
过 程 各 阶段 的 
主要 内 容 








能 力 要 求 
(1) 理解 广义 工程 项 目 阶段 的 划分 及 各 阶段 的 
任务 和 阶段 性 成 果 
(2) 热 悉 建 设 项 目 生命 周期 的 概念 
(3) 掌握 建设 项 目 发 展 周期 的 内 涵 


(1) 理解 建设 项 目 建设 程序 基本 内 涵 
(2) 就 到 建设 项 目 建设 程序 的 从 个 重要 阶段 


(7 理 解 建设 项 目 可 行 性 研究 报告 的 主要 内 容 
(2) 熟悉 设计 阶段 与 建设 施工 阶段 的 主要 内 容 
(3) 掌握 设计 与 施工 安装 阶段 的 主要 工作 内 容 





相关 知识 


(1) 建设 项 目 生命 周期 
(2) 建设 项 目 生命 周期 的 特性 


(1) 建设 项 目 利益 相关 者 

(2) 项 目 建议 书 

(3) 可 行 性 研究 报告 

(1) 建设 项 目 准 备 阶 段 的 主要 内 容 
(2) 竣工 验收 阶段 的 主要 内 容 

(3) 建设 项 目 后 评价 阶段 的 主要 内 容 


建设 项 目 发 展 周期 、 项 目的 利益 相关 者 、 项 目 建议 书 、 可 行 性 研究 报告 、 竣 工 验收 、 


后 评价 


>in 


临 高 县 20MW 光伏 并 网 示范 工程 项 目 于 2009 年 海南 省 11 月 经 发 改 委 批 准 立项 ， 地 址 位 于 海南 省 临 
高 县 全 牌 港 开发 区 内 ， 距 离 临 高 县 15km， 介 于 海口 和 洋 浦 经 济 开发 区 之 间 ， 距 离 海 口 市 65km， 距 离 洋 浦 
经 济 开发 区 70km， 地 处 海南 省 西部 工业 走廊 ， 是 海南 发 展 工业 的 重点 区 域 之 一 。 项 目 选 址 区 域 北 临 琼州 
海峡 ， 为 沿海 岸 的 海 漫 浴 和 本 级 阶地 及 河口 三 角 洲 地 锁 . 

临 高 县 位 于 工 类 区 ， 太阳能 资源 丰富 ， 具 有 一 定 的 开发 潜力 ， 工 程 选 址 区 域 水 面 年 内 各 月 太阳 辐射 量 
在 359.4 一 619.4MJ/m? 之 间 ，12 月 至 翌年 2 月 较 小 ，5 一 7 月 较 大 ， 最 大 月 与 最 小 月 的 太阳 辐射 量 差 值 为 
260.0MJ/m*， 年 内 变化 幅度 较 大 . 


RN 
工程 项 目 管理 
-di 

根据 《中 华人 民 共 和 国 招标 投标 法 》、《 工 程 建设 项 目 可 行 性 研究 报告 增加 招标 内 容 和 核准 招标 事宜 暂 
行规 定 》 和 海南 省 发 改 委 在 该 项 目 可 行 性 研究 报告 中 的 批复 中 的 要 求 , 对 临 高 光伏 项 目的 勘察 、 设 计 监 理 、 
建筑 工程 、 安 装 工程 、 主 要 设备 和 材料 均 采 用 委托 招标 方式 ， 通 过 海南 省 政务 中 心 招 投标 平台 进行 公开 招 
标 。 临 高 县 20MW 光伏 并 网 示范 工程 项 目前 后 共 组 织 了 7 次 招标 ， 通 过 公开 招 投标 ， 确 定 了 中 南 勘测 设 
计 院 作为 项 目 设计 和 监理 单位 ， 引 进 了 中 国 英利 、 合 肥 阳 光 、 国 电 南 自 、 海 南 二 建 及 海南 工业 安装 公司 等 
国内 实力 强 、 信 誉 好 的 设备 供应 企业 和 施工 企业 。 公司 通过 公开 招 投标 ,采购 了 重要 的 大 型 设备 ， 对 于 一 
些 量 小 价 低 不 适合 采用 公开 招标 的 常用 设备 ， 采 用 分 开 询 价 竞价 谈判 的 方式 确定 供 货 商 。 

随 着 勘察 和 设计 工作 的 结束 ， 为 了 保障 项 目的 建设 与 实施 ， 项 目 成 立 了 各 种 施工 组 织 和 管理 机 构 ， 如 
安全 生产 监督 管理 委员 会 、 质 量 监督 管理 委员 会 、 技 术 监督 管理 委员 、 管 理 协调 小 组 、 事 故 应 急 预 防 小 组 
等 ,使 项 目 施 工 的 全 过 程 得 到 有 效 监控 . 为 了 实现 全 过 程 费 用 可 控 ， 项 目 根据 国家 有 关 部 门 及 海南 省 现行 
的 有 关 文 件 、 定 额 、 费 率 标准 等 进行 编制 ， 材 料 、 设 备 等 价格 按照 2009 年 4, 季 度 价格 水 平 计算 ， 总 概算 
投资 43844.86 万 元 ， 实 际 竣工 决算 控制 在 42831.83 万 元 以 内 . ， 

临 高 县 20MW 光伏 并 网 示范 工程 项 目的 验收 ， 依 据 《 毁 工程 不 抽 呈 让 放 统一 标 准 ) (GB 50300 一 
2001)、《 电 力 建设 施工 质量 验收 及 评价 规程 》 (DL/T 5210) 等 有 关 规 定 % 公司 于 2011 年 8 月 组 织 由 运行 管 
理 单位 、 设 计 单位 、 监 理 单位 及 施工 单位 成 立 的 阶段 验收 王 作 组 ; 对 临 高 县 20MW 光伏 并 网 示范 工程 项 
目 进 行 了 阶段 性 验收 ， 参加 验收 的 单位 有 海南 天 能 电力 有 有 限 公 辐 、 国 水 电 顾 问 集团 中 南 勤 测 设 计 研究 院 、 
海南 省 水 利 电力 勘察 设 计 院 、 海 南 省 第 二 建筑 工程 公司 、 海 南 省 工业 设备 安装 公司 、 河 北 建设 集团 有 限 公 
司 、 海 南 威 特 送 变 电 工程 有 限 公司 。 CAN 

临 高 县 20MW 光伏 并 网 示范 工程 项 目 经 验收 单位 及 分 部 工程 质量 评定 为 ，20MW 光伏 并 网 示范 工 
程 项 目 系统 工程 的 5 个 单位 工程 及 13S\ 个 分 部 工程 全 部 合格 ; 工程 外观 质 量 评定 为 ， 工程 建筑 物 结构 尺寸 
符合 设计 图 纸 要 求 ， 轮 廊 线 顺 直 , 连接 平顺 ， 美 观 、 平 整 度 、 垂直 度 : 玻 度 符合 设计 、 规 范 要 求 ， 混 凝 圭 
局 部 忽 陷 面积 不 大 于 总 面积 的 3 和 % 进 线 柜 、 出 线 柜 、 中 置式 开关 柜 、 过 灾 器 、 箱 试 变压器 、 干 试 灾 压 器 、 
继电器 保护 装置 设备 外 观 无 彼 捉 ， 划 痕 ， 外 观 得 分 90.9\< 外 观 质 量 台 格 ;工程 验收 结论 为 工程 能 较 好 地 
按照 项 目 法 人 负责 制 < 报 标 投 标 制 、 工程 建设 监理 制 进 建设 管理 ， 工 期 控制 基本 符合 项 目 法 人 要 求 ， 造 
价 管理 规范 、 SU 1 BPY- 

x 








2.1 项 目 生命 周期 概述 


2.1.1 ”项目 生命 周期 的 概念 


项 目 作 为 一 种 创造 独特 产品 与 服务 的 一 次 性 活动 是 有 始 有 终 的 ， 项 目 从 始 到 终 的 整个 
过 程 构成 了 项 目的 生命 周期 。 美 国 项 目 管理 协会 对 项 目 生命 周 期 的 定义 为 ， 项 目 是 分 阶段 
完成 的 一 项 独特 性 的 一 个 组 织 在 完成 一 个 项 目 时 会 将 项 目 划分 成 一 系列 的 项 目 阶段 ， 以 便 
更 好 地 管理 和 控制 项 目 ， 更 好 地 将 组 织 的 日 常 运作 与 项 目 管理 结合 在 一 起 。 项 目的 各 个 阶 
段 放 在 一 起 就 构成 了 一 个 项 目的 生命 周期 。 这 一 定义 从 项 目 管理 和 控制 的 角度 ， 强 调 了 项 
目 过 程 的 阶段 性 和 由 项 目 阶段 所 构成 的 项 目 生 命 周 期 。 

在 对 项 目 生命 周期 的 定义 和 理解 中 ， 与 项 目 生命 周期 概念 相对 应 的 是 项 目 全 生命 周期 
的 概念 。 项 目 全 生命 周期 的 概念 可 以 用 英国 皇家 特许 测量 师 协 会 (Royal Institute of Charted 
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第 过 章 : 建设 项 目 生命 周期 与 建设 程序 


Surveyors，RICS) 所 给 的 定义 来 说 明 。 这 一 定义 具体 表述 为 , 项 目的 全 生命 周期 是 包括 整个 
项 目的 建造 、 使 用 ， 以 及 最 终 清理 的 全 过 程 。 项 目的 全 生命 周期 一 般 可 划分 成 项 目的 建造 
阶段 、 运 营 阶段 和 清理 阶段 。 项 目的 建造 阶段 、 运 营 阶段 和 清理 阶段 可 以 进一步 划分 为 更 
详细 的 阶段 ， 这 些 阶段 构成 了 一 个 项 目的 全 生命 周期 。 发 展 周期 是 项 目 从 投资 设想 开始 ， 
经 过 可 行 性 研究 和 设计 、 建 设 、 生 产 ， 直 到 报废 建设 项 目 为 止 的 整个 发 展 过 程 。 尽 管 每 个 
建设 项 目 性 质 不 同 ， 面 临 的 内 外 环境 有 别 ， 但 都 有 一 个 建设 程序 问题 。 从 投资 活动 的 角度 
看 ， 建 设 项 目 建设 程序 一 般 包括 三 个 阶段 ， 即 投资 前 阶段 、 投 资 建设 阶段 和 生产 经 营 阶段 。 
建设 项 目 建设 程序 的 概念 是 人 们 在 长 期 投资 建设 的 实践 和 认识 过 程 中 ， 对 理论 和 实践 的 高 
度 总 4 它 反映 出 人 们 对 项 目 投资 建设 运动 规律 的 把 握 。 
其 定义 可 以 看 出 ， 项 目 全 生命 周期 包括 一 般 意义 上 的 项 目 生命 周期 (建造 周期 ) 和 项 
目 产 册 萄 的 生命 周期 (从 运营 到 清除 的 周期 ) 两 个 部 分 ， 而 一 般 意 义 上 的 项 目 生命 周 期 只 是 
项 目 全 生命 周期 中 的 项 目 建造 或 开发 阶段 。 弄 清 这 西 个 定义 和 概念 的 不 同 之 处 对 学 习 后 续 
内 容 是 非常 有 意义 的 。 


2.1.2 项目 生命 周期 的 内 涵 


项 目 生命 周期 包括 下 述 几 个 方面 的 含 XX 
1， 项 目的 时 限 特性 


项 目 生命 周期 的 首要 内 容 是 给 出 了 了 一 个 具体 项 目的 时 要 这 包括 一 个 项 目的 起 点 和 终 
点 ， 以 及 一 个 项 目 各 个 阶段 的 起 点 和 终 。 这 些 项 目 或 项 目 阶段 的 起 上 点 和 终点 ， 既 给 出 了 
与 项 目 有 关 的 时 点 数据 (项 目 开始 和 结束 的 时 点 )， 地 络 出 了 : 与 项 目 有 关 的 时 期 数据 (项 目 持 
续 的 时 期 长 度 )。 例 如 ， 一 个 建设 项 目 通 常 不 但 汗 要 给 定 整 个 项 目的 起 点 和 终点 ， 而 且 需 要 
给 出 项 目 各 个 阶段 的 起 志和 终点 ， 从 而 界定 出 项 目的 具体 时 限 。 

2， 项 目的 总 目标 最 优 特性 上 

项 目 生命 周期 过 程 中 追求 项 目的 总 目标 和 总 效果 ， 而 不 是 局 部 最 优化 。 这 个 整体 不 仅 
包括 整个 建设 过 程 ， 而 且 包括 整个 运行 过 程 : 不 仅 包括 项 目 本 身 ， 而 且 包 括 项 目 整个 上 层 
系统 ， 能 够 极 大 地 提高 项 目 管理 的 效率 。 全 生命 周期 的 项 目 管理 需要 对 整个 项 目 从 概念 构 
思 到 项 目 期 结束 “无 缝隙 ”项 目 管理 ， 这 样 能 够 消除 项 目 过 程 、 项 目 组 织 、 项 目 职能 之 问 
的 障碍 ， 实 现 综合 管理 ， 综 合 运用 知识 和 措施 ， 协 调 各 方 矛盾 和 冲突 ， 使 各 子 系统 正常 
运行 。 

3 项 目的 过 程 和 阶段 特性 


美国 空军 早期 运用 生命 周期 的 概念 辨识 了 项 目 生命 周期 的 许多 阶段 ， 每 个 阶段 有 特殊 
的 内 容 和 管理 方法 。 美 国 项 目 管理 协会 则 在 PMBOK 中 把 项 目 管理 过 程 分 为 以 下 五 个 关键 
环节 。 

(1) 启动 : 项 目 全 生命 周期 的 起 始 阶 段 。 启 动 是 一 种 认可 过 程 ， 用 来 正式 认可 一 个 新 
项 目 或 新 阶段 的 存在 。 

(2) 计划 : 项 目 全 生命 周期 的 筹划 阶段 。 定 义 和 评 估 项 目 目标 ， 选 择 实现 项 目 目标 的 
最 佳 策 略 ， 制 订 项 目 计 划 。 
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> 
NN 


工程 顶 目 旬 理 
Bd 

(3) 执行 : 项 目 全 生命 周期 的 实施 阶段 。 在 执行 阶段 ， 项 目 组 织 要 及 时 调动 资源 ， 正 
确 地 执行 项 目 计 划 ， 获 得 合格 的 项 目 可 交付 成 果 。 

(4) 控制 : 项 目 全 生命 周期 的 实施 控制 阶段 。 在 项 目 执行 阶段 ， 监 控 和 评估 项 目 偏差， 
必要 时 采取 纠正 行动 ， 保 证 项 目 计划 的 执行 ， 实 现 项 目 目标 。 

(5) 结束 : 项 目 全 生命 周期 的 完工 阶段 。 该 阶段 包括 正式 验收 项 目 ， 使 其 按 程 序 结束 ; 
还 包括 在 项 目 竣工 验收 之 后 ， 按 照 既 定 的 计划 使 项 目 投入 运营 。 

4， 项 目的 可 交付 成 果 特 性 

在 项 目 全 生命 周期 的 过 程 中 可 以 获得 阶段 性 成 果 。 阶 段 性 成 果 包 括 各 阶段 可 交付 物 以 
及 验收 报告 。 项 目 阶段 的 可 交付 成 果 就 是 一 种 可 见 的 、 能 够 验证 的 工作 结果 。 例 如 ， 一 个 
工程 通常 需要 划分 成 项 目的 定义 阶段 、 设 计 计划 阶段 、 施 工 阶段 和 交付 使 用 阶段 ， 而 项 目 
可 行 性 研究 报告 、 项 目 设 计 方 案 、 项 目 实施 结果 和 项 目光 了 入 银 认 等 孝 属于 项 目 阶 段 的 
可 交付 成 果 。 SN 

项 目 生命 周期 还 定义 了 项 目 各 阶段 的 任务 ， 包 括 项 - 自 全 阶段 的 主要 任务 和 项 目 各 阶 

主要 任务 中 的 主要 活动 等 。 例 如 ， 一 个 建设 项 目的 生命 周期 要 给 出 项 目的 定义 阶段 、 设 
计划 阶段 、 施 工 阶段 和 交付 使 用 阶段 的 各 项 主要 任务 ， 以 及 各 个 项 目 阶段 主要 任务 中 的 
主要 活动 。 例 如 ， 项 目 定义 阶段 的 项 目 建议 书 编制 、 项 目 可 行 性 研究 、 项 目的 初步 设计 和 
项 目 可 行 性 报告 的 评审 等 这 一 阶段 的 主要 任务 和 主要 活动 。 项 目 生命 周 期 还 定义 哪些 任务 
应 该 包括 在 项 目 范围 之 中 ， 哪 些 该 包括 在 项 目 落网 之 中 ， 并 按照 这 种 模式 将 某 个 
项 目的 范围 与 项 目 组 织 的 日 常 运 活动 严格 地 : 了 分 = 

全 项 目的 利益 相关 洪 参 与 特性 

在 项 有 生命 周期 过 程 中 ， 利益 相关 者 主要 是 指 与 项 目 有 利益 干系 的 组 织 或 个 人 。 利 益 
相关 者 主要 包括 以 下 二 些 组 织 或 个 。 “7 

1) 项 目 发 起 大 

项 目 发 起 人 是 项 目的 执行 组 织 (如 一 个 企业 ) 内 部 或 外 部 的 个 人 或 团体 ， 他 们 以 现金 或 
实物 为 项 目 提供 资金 、 资 源 ， 是 对 项 目的 获 利 负 有 责任 的 人 。 投 资 者 的 要 求 是 :一定 的 投 
资 额 、 投 资 回报 率 和 较 低 的 投资 风险 。 
2) 业主 
业主 小 组 由 高 级 管理 人 员 组 成 ， 往 往 包 括 项 目 发 起 人 。 业 主 成 员 定期 会 面 ， 对 现行 项 
的 状况 进行 审查 。 业 主 作为 项 目 所 有 者 ， 要 求 取得 项 目 高 的 、 整 体 的 、 综 合 的 效益 ， 即 
设 项 目的 整个 目标 系统 最 反映 业主 的 要 求 。 
3) 项 目 经 理 
项 目 经 理 是 对 保证 按时 、 按 照 预 算 、 按 照 工作 范围 以 及 按 所 要 求 的 性 能 水 平 完 成 项 目 
全 面 负责 的 人 。 
4) 承包 商 
承包 商 (包括 工程 承包 商 、 设 计 单 位 、 咨 询 单位 ) 和 供应 商 为 项 目 提供 工程 施工 、 设 计 
和 咨询 服务 、 材 料 和 设备 ， 希 望 取得 价款 、 赢 得 合理 的 利润 、 赢 得 企业 信誉 和 良好 的 形象 ， 
尽 可 能 在 合同 工期 内 完成 工程 和 供应 ， 在 合同 的 责任 期 内 无 返修 ， 不 涉及 其 他 法 律 问题 。 
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第 2 前。 建设 项 目 生命 周期 与 建设 程序 

















5) 用 户 
户 是 项 目 交付 成 果 的 使 用 者 ， 在 某 些 情况 下 ,用 户 是 订购 并 支付 的 人 ， 如 建设 项 目 ; 
在 另 一 些 情况 下 ， 用 户 是 购买 由 项 目 开 发 出 来 ， 以 及 后 来 由 公司 生产 出 来 的 产品 的 人 。 
户 要 求 能 获得 价格 合理 的 项 目 和 周到 、 完 备 、 安 全 的 服务 。 用 户 决 定 项 目的 市 场 ， 决 定 项 
目的 存在 价值 ,“ 以 人 为 本 ”是 “用 户 满意 ”的 升华 。 

6) 政府 

政府 是 项 目的 审批 者 和 监督 管理 者 ， 从 整体 规划 布局 以 及 国民 经 济 总 体 利 益 上 审查 项 
目的 立项 、 开 工 建设 以 及 质量 监督 等 活动 。 政 府 注重 项 目的 社会 效益 、 环 境 效益 ， 和 希望 通 
过 项 目 促进 地 区 经 济 的 繁荣 和 发 展 ， 解 决 当地 的 就 业 和 其 他 社会 问题 ， 增 加 地 方 财力 ， 改 
善 地 方形 象 。 

7) 周边 组 织 

周边 组 织 是 指 项 目 所 在 地 理 周 边 居住 、 工 作 的 其 他 企业 、< 居 民 等 。 周 边 组 织 在 居住 环 
境 、 文 化 、 卫 生 、 观 念 等 多 方面 对 项 目的 实施 产生 利益 冲突 或 影响 ， 因 而 提出 对 项 目 进 行 
规范 和 管理 以 保障 周边 群众 的 生产 和 4 要 求 保护 环境 7 保护 景观 和 文物 ， 要 求 就 业 、 
拆迁 安置 和 赔偿 ， 以 及 对 项 目的 特殊 使 用 要 求 .一 

建设 项 目 全 生命 周期 各 阶段 利益 相关 者 如 表 2-1 所 示 。 系 统 观 要 求 各 参与 方 应 以 项 目 
利益 为 重 ， 只 有 在 项 目 利益 实现 后 ， 各 六 利益 才 会 自然 地 实现 。 从 系统 的 观点 考察 项 目 ， 
项 目 利益 不 能 简单 地 理解 为 业主 方 的 利益 ， 还 包括 最 终 用 户 、 社 会 公众 及 各 参与 方 的 利 
益 等 。 \ 









































































































表 2:1” 建设 项 目 全 生命 周期 各 阶段 利益 相关 者 


项 目 策划 阶段 项 目 设计 阶段 项 目 建设 阶段 项 目 竣工 阶段 项 目 运营 


投资 者 专业 设计 机 构 项 月 管理 公司 业主 用 户 
项 目 咨询 机 构 设计 监理 机 构 承包 商 项 目 管理 公司 政府 管理 机 构 
政府 管理 机 构 /W| ”政府 管理 机 构 咨询 机 构 咨询 机 构 运营 承包 商 
用 户 业主 材料 供 货 商 设计 商 保修 商 


保险 机 构 造价 咨询 机 构 安装 设备 供应 商 施工 总 包 商 保险 机 构 
专家 机 构 政府 管理 机 构 政府 管理 机 构 政府 管理 机 构 银行 机 构 
业主 





| 2.2 ”建设 项 目 建设 程序 





建设 项 目 建设 程序 在 我 国 指 建设 项 目 从 策划 、 选 择 、 评 估 、 决 策 、 设 计 、 施 工 到 滩 
验收 、 投 入 生产 或 交付 使 用 的 整个 建设 过 程 所 经 历 的 项 目 生命 周期 历程 ， 是 各 项 工作 必须 
遵循 的 先后 次 序 。 建 设 项 目 建设 程序 是 工程 建设 过 程 客观 规律 的 反映 ， 是 建设 项 目 科学 决 
策 和 顺利 进行 的 重要 保证 。 

各 个 国家 和 国际 组 织 在 建设 项 目 建设 程序 上 可 能 存在 着 某 些 差异 ， 但 是 按照 建设 项 目 
发 展 的 内 在 规律 ， 投 资 建设 一 个 工程 项 目 都 要 经 过 投资 决策 和 建设 实施 的 发 展 时 期 。 各 个 
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工程 项 目 管理 
发 展 时 期 又 可 分 为 若干 个 阶段 ,各 个 阶段 之 间 存在 严格 的 先后 次 序 ,可 以 进行 合理 的 交叉 ， 
但 不 能 任意 申 倒 次 序 。 

建设 项 目 全 生命 周期 的 建设 程序 如 图 2-1 所 示 。 






















TT 





2-1 建设 项 目 全 生命 周期 的 建设 程序 示意 图 


图 意 
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2.2.1 


了 





汉 于 政府 找 资 顺 目 ， 


项 目 建议 书 阶 段 


页 目 建议 书 是 拟 建 项 目 单位 向 
目的 轮廓 设想 。 
条 件 














的 可 行 abe 性 ， 供 国 


上 不 可 ， 批 准 的 项 目 建议 书 不 
目 务 院 关于 投资 体 入 
4 项 目 
项 目 建议 书 而 可 直接 编制 可 4 











自 | 
制 











审 未 通过 的 项 目 ， 国 家 发 改 委 不 予 审批 。 
人 性 、 技 术 政 策 等 方面 


利用 、 


小 型 或 限额 以 下 项 目的 项 目 有 让 过目 隶属 关系 由 部 ] 或 地 方 发 改 委 审 








| 


部 门 根据 国家 中 长 规划 要 




















供应 、 外 部 协作 条 件 等 


2.2.2 可行 性 研究 报告 阶段 


证 。 


适合 


让 
制 、 


核准 制 


投资 前 期 工作 的 中 心 环节 ， 
经 济 上 
以 及 分 析 生产 成 本 和 科 
基础 上 编制 。 可 行 性 研究 报 


照 国 


和 
万 








行 性 研究 报告 ， 都 要 报 送 国 
投资 还 是 地 方 政府 投资 ， 都 要 
限额 以 下 项 目的 可 行 性 研究 报告 
可 行 性 研究 报告 由 地 






































恨 据 下 





或 备案 制 。 


1. 政府 投资 项 目 


对 于 采用 直接 投资 和 资本 金 注入 方式 的 政府 投资 项 目 ， 政 府 需 要 从 投资 决策 的 角度 审 


项 目 建议 书 的 主要 作用 是 推荐 一 


项 目 建议 书 按 要 求 编制 完成 后 ， 
部 门 审批 。 项 目 放风 可 以 进行 详细 的 可 行 性 研究 


行 性 研究 是 对 工程 项 目 在 技术 上 
可 行 性 研究 工作 完成 后 ， 需 要 编写 
研究 是 
7 设 ， 授 术 上 是 否 可 靠 ， 
建设 条 件 ， 
议 书 的 
按照 
目的 可 行 
央 政 府 
小 型 和 
府 投资 项 


第 2 各 


家 提出 的 要 求 建设 某 一 项 目 


家 选择 并 确定 是 否 进行 下 一 


是 项 目的 最 终 决 策 。 


个 拟 建 项 目 ， 论 述 


建设 项 目 生命 周期 与 建设 程序 


的 建议 文件 ， 是 对 建设 项 
其 建设 的 必要 性 、 建 设 
步 工作 。 





应 根据 建设 规模 和 限额 划分 分 别 





工作 ， 但 并 不 表明 








所 改革 的 决定 ( 国 发 [2004]20 号 ), 对 于 企业 不 使 
， 政 府 不 再 进行 投资 决策 性 质 的 审批 ， 项 目 实行 核准 制 或 登记 备案 制 ， 企业 不 


行 性 研究 报告 。 


h 型 及 限额 以 上 项 目的 项 目 建议 书 应 先 报 送行 业 归口 部 门 5 词 时 抄 送 
行业 妈 问 部 门 通过 禄 上 
相应 资质 的 工程 咨询 单位 评 估 后 审批 。 凡 行业 
归口 管理 部 门 从 资金 来 源 、 建 设 布局 、 
发 改 委 从 建设 总 规模 、 生产 力 总 布 


求 ， 进 行 初审 。 


初审 ; 
方面 审查。 


可 行 着 全 千 上 





是 否 


是 项 恒 决 策 的 依据 。 
是 否 各 


经 


Es 


批准 ， 建 设 项 目 才 算 I 





E 式 


家 现行 规定 ， 凡 属 中 央 政 府 投资 、 中 央 和 地 方 政府 合资 的 大 中 型 和 
家 发 改 委 审批 。 总 投资 在 2 亿 元 以 上 的 项 目 ， 无 论 是 中 
国务 院 审 提 


经 国家 发 改 委 审查 后 报 
， 由 各 部 门 审批 。 总 投资 
方 发 改 委 审批。 





务 院 关于 投资 休 抽 改革 的 决定 ， 政 府 投资 项 目 和 非 政府 投资 项 目 分 别 实行 审批 


是 否 合 


出 反 喘 其 全 部 工作 成 果 的 可 行 性 研究 报 











政府 资金 投资 








国家 发 改 委 ， 
再 报 送 国家 发 
日 口 部 门 初 
资源 合理 
局 、 资 源 优 

















理 进 行 科 学 的 分 析 和 论 


告 。 可 行 性 


Bo 


2 可 行 性 研究 的 目的 是 论证 项 目 是 否 
理 。 可 行 性 研究 内 容 包括 选 定 建设 
润 ， 预 测 投资 收益 等 。 可 行 性 研究 提 


地 点 ， 研 究 
报告 在 批准 的 项 目 建 


“立项 ”。 


立项 





恨 额 以 上 项 


下 





此 。 中 央 各 部 门 所 属 
额 在 2 亿 元 以 下 的 地 方 政 








上 


批 项 目 建 议 书 和 可 行 性 研究 报告 ， 除 特殊 情况 外 不 再 审批 开工 报告 ， 同 时 还 要 严格 审批 其 


初步 设计 和 概算 。 对 了 


请 


金昌 











报告 。 


采用 投资 补助 、 





转 贷 和 贷款 贴息 方式 和 


的 政府 投资 项 目 ， 


则 只 审批 资 
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> 
NN 


¢ \ 
工程 项 目 管理 
~ 


政府 投资 项 目 一 般 都 要 经 过 符合 资质 要 求 的 咨询 中 介 机 构 的 评估 论证 ， 
目 还 应 实行 专家 评议 制度 。 国 家 将 逐步 


意见 和 建议 。 
2.， 非 政府 投资 项 
本 

核准 制 或 备案 制 。 
(1) 核准 制 。 

交 项 目 
(2) 备案 制 。 对 





企业 不 使 用 政府 资金 投资 建设 的 项 目 ， 


企业 投资 建设 “政府 核准 的 投资 项 目 目录 ” 中 的 项 目 时 ， 仅 需 向 政府 
请 报告 ， 不 再 经 过 批准 项 目 建议 书 、 
“政府 核准 的 投资 项 目 目录 ” 


特别 重大 
以 广泛 听取 各 方 





的 项 
i 的 














;实行 政府 投资 项 目 公示 制度 ， 





目 


一 律 不 再 实行 审批 制 ， 区 别 不 同情 况 实行 


提 











可 行 性 研究 报告 和 开工 报告 的 程序 。 
以 外 的 企业 投资 项 目 ， 实 行 备案 制 。 








除 国 家 另 有 规定 外 ， 


企业 按照 属地 原则 向 地 方 政府 投资 主管 部 门 备案 。 











为 扩大 大 型 企 
投资 建设 “政府 核准 
中 长 期 发 展 建设 规划 ， 
准 的 投资 项 目 目录 ”上 
国务 院 有 关 部 门 


报告 

2.2.3 
人 目的 设计 
术 复 杂项 可 根据 
报告 和 10% 以 - 





此 集团 的 投资 决策 权 ， 对 于 基本 建立 现代 企业 制度 的 特大 型 企业 集团 ， 


的 项 目 不 再 另行 申报 核准 , /只 
岗 划 执行 和 项 目 建设 情况 ,一 


设计 工作 阶段 






要 增加 技术 设计 阶段 。 如 果 初 步 设 计 提 出 的 总 概算 超过 可 行 性 研 
上 或 其 他 主要 指 标 需要 变更 时 < 


9 投资 项 目 目录 ”中 的 项 目 时 ， 可 以 按 项 目 单独 申报 核准 ， 也 可 编制 
规划 经 国务 院 或 国务 院 投资 主管 部 门 批准 后 ， 规 划 中 属于 “政府 核 
需 兴 理 备案 手续 。 企 业 集团 要 及 时 向 





| 


作 






- 般 划 从 为 让 册 有 即 初步 设计 和 施工 图 设计 。 重 大 项 目 利 


-应 说 明 原因 和 计 算 依据 ， 并 重新 应 





审批 音 位 报批 可 行 性 机 


设计 单位 应 当 根据 勘察 成 果 文件 进行 建设 芋 程 设计。 
注 明 工 程 合理 使 用 年 限 。 兴 设 计 阶 段 主要 内 容 及 深度 要 求 如 下 。 





计 深 度 要 求 ， 并 
5 初步 设计 


究 报 告 。 





设计 文件 应 当 符合 国家 规定 的 i 


ed TU ey 一 般 来 说 ， 初 步 设 计 是 项 
目的 宏观 设计 ， 即 项 目的 总 体 设计 、 布 局 设计 、 主 要 的 工艺 流程 、 设 备 的 选 型 和 安装 设计 、 


土建 





[ 程 量 及 费用 的 估算 等 。 初 步 设计 文件 应 当 满足 编制 施 了 





[招标 文件 、 主 要 设备 材料 订 





货 和 编制 施工 
2. 技术 设计 











设计 文件 的 需要 ， 是 施工 图 设计 的 基础 。 


技术 设计 应 根据 初步 设计 和 更 详细 的 调查 研究 资料 编制 ， 以 进一步 解决 初步 设计 中 的 


重大 技术 问题 ， 如 了 
体 、 








3. 施工 图 设计 
施工 图 设计 ( 详 纪 





设计 ) 的 主要 内 容 是 根据 批准 的 初步 设计 ， 





[ 艺 流程 、 建 筑 结构 、 设 备 选 型 及 数量 确定 等 ， 使 建设 项 目的 设计 更 具 
完善 ， 技 术 指标 更 好 。 


绘 


由 出 正确 、 完 整 和 尽 可 











能 详细 的 建筑 、 安 装 


图 





图 





纸 ， 包 括 建设 项 目 部 分 工程 的 详 图 、 零 部 件 结构 明细 表 、 验 收 标准 、 




















方法 、 施 工 图 预算 等 。 
需要 。 
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施工 图 设计 文件 应 当 满 足 设备 材料 采购 、 非 标准 设备 制作 和 施工 的 


比 2 益 。 建设 项 目 生命 周期 与 建设 程序 


项 目 在 施工 图 设计 阶段 的 主要 工作 补充 修正 初步 设计 采购 用 的 设备 及 部 件 的 技术 规格 
书 的 数据 表 。 

任何 单位 或 者 个 人 不 得 擅自 修改 审查 合格 的 施工 图 。 确 需 修改 的 ， 凡 涉及 上 述 审查 内 
容 的 ， 建 设 单位 应 当 将 修改 后 的 施工 图 送 原审 查 机 构 审查 。 


2.2.4 建设 准备 阶段 


施工 准备 的 主要 内 容 有 设备 和 原材料 的 定购 和 采购 , 编制 施工 组 织 设计 和 施工 图 预算 ， 
建筑 工程 的 招标 以 及 征地 、 拆 迁 、 辅 助 性 临时 房屋 建设 等 。 
施工 前 的 准备 工作 主要 包括 以 下 几 方 面 。 


1. 开工 准备 y 

首先 取得 地 许可 证 、 规 划 许可 证 、 建 设 工程 施工 许可 证 、 | 临时 场地 占 许可 证 ; 其 
次 是 “三 通 一 平 ””， 即 通 水 、 通 电 、 通 路 ， 拆 迁 与 平整 场地 ;同时 进行 资金 、 场 地 以 及 机 具 
准备 等 。 ,XY 
2， 施 工 前 技术 准备 NSS- 


施工 前 技术 准备 工作 主要 指 施 工 中 所 需要 的 技术 资料 、 图 纸 资料 等 搜集 、 编 制 、 审 查 
组 织 好 ， 主 要 包括 以 下 方面 。 NSL-、 
1) 搜集 技术 资料 SN 
施工 进 场 前 ， 施 工 单位 应 组 织 相关 人 员 踏勘 现场 ， 毛驴 施工 场 地 、 地 形 、 地 质 、 气 象 
等 资料 ， 对 周边 环境 ， 进 行 如 附近 建筑 物 、 构 筑 物 及 道路 交通 、 供 水 、 供 电 、 通 信 等 情况 
OE TO Ie 
资源 如 河 砂 、 石 子 ~ 水 泥 、 钢 材 、 设 备 等 的 生产 广 家 、 供 应 条 件 、 运 输 条件 等 ， 为 制订 施 
工 方案 提供 第 六 年 的 依据 。 

2) 熟悉 和 第 得 图 纸 

现场 施工 技术 人 员 应 熟悉 图 纸 ， 了 解 设计 意图 和 设计 功能 ， 掌 握 设 计 内 容 、 技 术 条 件 ， 
查 明 设计 采用 了 哪些 新 设备 、 新 材料 和 新 工艺 ， 了 解 各 项 设计 要 求 ， 各 专业 会 审 图 纸 ， 核 
对 图 纸 是 否 有 尺寸 、 坐 标 、 标 高 和 说 明 不 一 致 的 地 方 ， 以 及 各 专业 图 纸 是 否 完全 配套 ， 有 
无 遗漏 。 

3) 编制 施工 组 织 设计 和 施工 方案 

根据 工程 规模 、 结 构 特点 、 建 设 单位 要 求 和 国家 关于 工程 建设 的 方针 、 政 策 、 基 本 建 
设 程序 进行 编制 ， 组 织 有 节奏 、 均 衡 、 连 续 的 施工 ， 充 分 利用 现 有 机 械 设备 ， 提 高 机 械 化 
施工 程度 ， 改 善 劳动 条 件 ， 提 高 工作 效率 ， 科 学 地 确定 施工 方案 ， 提 高 工程 质量 ， 确 保安 
全 ， 缩 短工 期 ， 降 低 成 本 ， 科 学 合理 地 布置 施工 平面 ， 减 少 材料 二 次 转运 ， 安 装 材料 种 类 
繁多 ， 性 能 、 规 格 不 一 ， 必 须 做 好 合理 的 进 场 时 间 安 排 ， 合 理 利用 周边 已 有 设施 ， 减 少 临 
时 设施 ， 节 省 费用 。 
4) 技术 和 劳动 力 组 织 
协调 、 配 备 工程 所 需 各 类 专业 技术 人 员 和 管理 人 员 ， 技 术 工 人 、 特 殊 工种 必须 持 证 上 
岗 。 制 定 各 种 岗位 责任 制 和 质量 检验 制度 。 
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工程 顶 目 知 理 

7 

5) 层 层 进行 安全 和 技术 交底 

各 项 安全 技术 措施 、 质 量 保证 措施 、 质 量 标准 、 验 收 规范 及 设计 变更 和 技术 核定 等 要 
做 到 人 人 心中 有 数 ， 增 强 质量 、 安 全 责任 感 。 

6) 工程 分 包 

针对 施工 单位 分 包 ， 应 签订 分 包 合 同 ， 约 定 质量 安全 工期 保证 措施 等 。 


3， 材 料 物资 的 准备 

材料 物资 的 准备 包括 落实 货源 、 生 产 厂家 ， 办 理 订购 或 组 织 生产 等 工作 。 按 计划 分 期、 
分 批 组 织 进 场 ， 按 施工 组 织 设计 确定 的 地 点 、 方 式 储存 或 堆放 ， 仓 库 和 材料 堆 场 要 合理 布 
置 ， 以 方便 使 用 和 管理 ， 减 少 二 次 搬运 ， 组 织 对 进 场 材料 的 型 号 、 规 格 、 品 种 、 数 量 的 核 
对 、 检 查 、 验 收 ， 并 按 国 家 相关 规范 进行 见证 取样 复 验 ， 合 格 后 方 能 合用。 此外， 材料 应 
分 类 堆放 ， 挂 牌 标示 清楚 并 洲 实 责任 人 。 Cx I 

4 施工 前 的 现场 准备 Sp oh 

(1) 施工 场地 必须 控 计 六 平面 图 克 定 的 总 时 和 邮 认 直 可 

(2) 修建 临时 施工 道路 。 局 

G) 做 好 现场 排水 ， 保持 册 吕 与 主 下 入 处 

(4) 安排 好 施工 临时 通 人 

(5) 修建 好 临时 设施 。 包 括 施工 材料 库房 、 
这 些 设施 尽量 采用 标准 化 装配 以 供 重复 使 用 。 


| 施工 机 具 及 劳动 力 准备 
疫 备 由 专人 负责 操作 人 员 应 持 证 上 出 本 络 技 术 过 硬 的 高 水 平 施工 班组 及 人 员 。 
6. 施工 前 的 组 织 准备 ~ 


施工 前 的 组织 准备 工作 主要 包括 生产 管理 机 构 的 设置 、 管 理 制 度 的 制定 、 生 产 人 员 的 
配备 等 。 这 一 环节 的 项 目 管理 的 主要 内 容 包括 以 下 几 方 面 。 

1) 建立 项 目 经 理 (管理 ) 部 

在 完成 监理 和 施工 招标 、 签 订 合 同和 做 好 现场 的 “三 通 一 平 ” 后， 项 目 管理 就 正式 进 
入 现场 的 施工 管理 阶段 。 根 据 项 目的 特点 和 实际 情况 ， 建 设 方 、 监 理 方 ， 施 工 方 均 应 在 施 
工 现场 建立 相 适 应 的 项 目 管理 部 ， 可 以 根据 建设 项 目 大 小 和 复杂 程度 合理 配备 项 目 管理 人 
员 ， 一 般 的 项 目 部 由 一 个 项 目 经 理 和 若干 专业 技术 人 员 组 成 。 在 项 目 经 理 (管理 ) 部 成 立 后 ， 
公司 可 以 责成 项 目 经 理 根据 公司 的 规章 、 制 度 和 要 求 组 织 制定 各 种 基本 的 项 目 部 规章 、 制 
度 , 划分 项 目 各 成 员 的 权 责 。 这 样 项 目 管理 者 才 有 可 能 发 挥 每 一 个 成 员 的 创造 性 和 积极 性 ， 
充分 地 发 挥 团 队 精 神 ， 为 项 目 建设 的 顺利 进行 创造 一 个 良好 的 内 部 环境 。 

2) 编制 工程 项 目 实施 计划 

项 目 计 划 是 实施 项 目 控制 的 前 提 条 件 ， 项 目 管理 人 员 实 施 项 目 控制 的 目的 就 是 使 体现 
该 项 目 目 标的 计划 得 以 实现 。 建 设 单位 在 项 目的 施工 阶段 需要 编制 的 计划 主要 有 工程 项 目 
建设 总 进度 计划 、 工 程 项 目 年 度 计 划 、 项 目 质 量 计划 、 项 目 沟通 计划 、 项 目 成 本 计划 等 。 









































































员工 入 全 这 现场 办 4 公 室 及 厕所 、 厨 房 等 。 
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药草 建设 项 目 生命 周期 与 建设 程序 


2.2.5 ”施工 安装 阶段 


工程 项 目 经 批准 新 开工 建设 ， 即 进入 施工 安装 阶段 。 项 目 新 开工 时 间 是 指 工程 项 目 设 
计 文 件 中 规定 的 任何 一 项 永久 性 工程 第 一 次 正式 破土 开 槽 开始 施工 的 日 期 。 不 需 开 槽 的 工 
程 ， 正 式 开始 打桩 的 日 期 就 是 开工 日 期 。 铁 路 、 公 路 、 水 库 等 需要 进行 大 量 土方 、 石 方 工 
程 的 ， 以 开始 进行 土方 、 石 方 工程 的 日 期 作为 正式 开工 日 期 。 工 程 地 质 勘 察 、 平 整 场地 、 
旧 建 筑 物 的 拆除 、 临 时 建筑 、 施 工 用 临时 道路 和 水 、 电 等 工程 开始 施工 的 日 期 不 能 算 作 正 
式 开 工 日 期 。 分 期 建设 的 项 目 分 别 按 各 期 工程 开工 的 日 期 计算 ， 如 二 期 工程 应 根据 工程 项 
目 设计 文件 规定 的 永久 性 工程 开工 的 日 期 计算 。 
施工 安装 活动 应 按照 工程 设计 要 求 、 施 工 合同 条 款 、 有 关 工 程 建 设法 律 法 规 规范 标准 
及 施工 组 织 设计 ， 在 保证 工程 质量 、 工 期 、 成 本 及 安全 、 环保 等 目标 的 前 提 下 进行， 施工 
























































安装 阶段 工程 项 目 管理 的 主要 内 容 是 目标 控制 。 CXC 

1 工程 项 目 质量 控制 “< 

质量 是 工程 项 目的 生命， 要 起 成 功 地 管理 好 下 和 项 目 就 必 须 将 质量 问 是 作为 项 目 管理 
的 核心 内 容 。 


影响 工程 项 目 质量 的 因素 很 多 ， 通常 可 以 概括 为 人 、 机 械 、 材 料 、 方 法 和 环境 五 个 方 
面 。 工 程 项 目的 质量 控制 应 当 是 一 个 全 面 3 -全 过 程 的 控 制 过 程 ， 项 目 管理 人 员 应 当 采 取 有 
效 措施 对 这 些 因素 进行 控制 ， 以 保 承 工程 
工程 项 目 质量 控 的 下 多 
质量 偏差， We 
员 的 有 效 控制 之 
在 反 量 控制 篆 和 项 目 经 理 (管理 ) 靖 了 建设 工程 临 理 规范 《建筑 工程 施工 质 
量 验 收 规范 设计 图 纸 和 技术 要 求 进行 现场 管理 。 旁 站 必须 随时 跟踪 在 施工 现场 ， 认 真 详 
细 地 填写 监理 自 志 和 各 项 相关 工程 记录 ， 把 好 施工 配备 人 员 关 、 施 工 设备 关 、 施 工 原材料 
关 、 施 工程 序 关 。 项 目 管理 人 员 应 随时 到 施工 现场 抽查 ， 发 现 施 工 质量 问题 ， 会 同 监理 协 
商 ， 在 每 周 工地 例会 上 通报 或 要 求 监理 下 整改 通知 (或 停工 令 )。 在 工程 进行 到 关键 部 位 时 ， 
还 应 请 质 监 人 员 到 场 指导 工作 。 项 目 经 理 (管理 ) 部 的 专业 技术 人 员 还 应 充分 理解 设计 意图 ， 
抓 住 质量 控制 点 ， 使 质量 控制 更 加 有 效 。 

2 工程 项 目 进度 控制 


除 监理 对 本 工程 项 目 进行 进度 控制 外 ， 项 目 经 理 ( 管 理 ) 部 也 对 工程 项 目 进度 进行 管理 

项 目 经 理 (管理 ) 部 将 按照 监理 和 我 方 审定 的 施工 组 织 设计 的 网 络 图 检查 施工 进度 ， 提 醒 监 
理工 程 师 敦促 施工 单位 采取 相应 措施 加 快 施 工 进度 ， 以 求实 际 进度 与 计划 进度 相符 。 为 了 
保证 建设 工期 总 体 目标 ， 项 目 经 理 (管理 ) 部 可 以 要 求 施工 单位 向 监理 报 审 年 度 计 划 、 季 度 
计划 、 月 计划 ， 再 由 监理 报 项 目 经 理 (管理 ) 部 随时 检查 和 督促 。 

与 项 目 进度 有 关 的 单位 较 多 ， 包 括 项 目 业主 、 监 理 单位 、 设 计 单 位 、 施 工 单位 、 材 
料 供应 单位 、 设 备 供应 单位 、 资 金 供 应 单位 、 工 程 毗邻 单位 、 监 督 管理 工程 建设 的 政府 
部 门 等 ， 施 工 单位 必须 做 好 与 这 些 单位 的 协调 工作 ， 进 度 控制 工作 才能 行 之 有 效 。 
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3. 工程 项 目 投资 控制 

对 于 施工 阶段 的 投资 控制 ， 工 程 项 目 经理 ( 管 理 ) 部 的 主要 任务 是 审核 监理 上 报 的 月 报 
支付 、 签 证 、 变 更 ， 对 项 目 投资 进行 控制 。 

工程 项 目 投资 控制 不 是 单一 目标 的 控制 ， 而 应 与 工程 项 目 质量 控制 、 进 度 控制 和 合 后 
管理 统一 进行 。 从 整个 项 目 建设 流程 上 看 , 投资 控制 的 重点 应 在 项 目 决策 阶段 和 设计 阶段 ， 
施工 阶段 作为 一 个 项 目的 执行 阶段 对 整个 项 目 投资 控制 的 作用 是 有 限 的 。 

4. 工程 项 目的 合同 管理 

合同 管理 是 指 合同 的 懂行、 检查、 变更 和 违约 、 纠 纷 的 处 理 。 项 目的 实施 过 程 就 是 建 

工程 合同 的 履行 工 过 程 。 监 理 单位 依据 其 与 业主 签订 的 《建设 工程 委托 监理 合同 》 及 相 
关 的 工程 建设 合同 行使 监理 职责 ， 对 工程 建设 合同 的 履行 实施 唉 和 管理 。 总 承包 单位 也 对 
分 包 单 位 以 合同 规范 ， 对 拖延 工期 、 施 工 质量 不 合格 执行 合同 向 中 的 处 罚 。 对 月 报 支付 、 签 
证 、 变 更 ， 应 严格 按照 合同 中 的 相关 条 球 进行 审核 和 按期 交付 。 

5， 安 全 、 文 明 施 工 管理 PR 


项 目 经 理 (管理 ) 部 应 把 施工 单位 安全 、 交 明 汪 开 作为 一 项 重要 的 施工 阶段 控制 工作 。 
施工 现场 要 有 明显 的 标示 牌 ， 危 了 区 要 安装 轩 栏 养 安排 人 员 守 护 ， 进 现场 必须 帝 安 全 由 ， 
确保 施工 人 员 的 人 身 安全 。 六 

6， 文档 资料 的 制度 化 、 we 次 

项 目 经 理 (管理 ) 部 要 及 时 地 收集 、 整 理 、 传 递 各 闫 信息 ， 及 时 、 准 确 地 向 项 目 管理 的 
各 级 领导 汇报 ， 0 

7 组 织 协调 “ a 

在 项 目 实施 过 入 中 ， 施 工 项 目 经 理 皮 要 协调 外 部 环境 ， 如 政府 管理 部 门 和 社区 环境 方 
面 ， 还 要 协调 项 目的 各 参与 单位 ， 如 监理 单位 、 设 计 单位 、 施 工 单位 供 货 单位 等 ， 同 时 还 
要 摘 好 公司 内 部 各 部 门 、 各 层次 及 个 人 之 间 的 协调 。 将 工程 的 进展 、 情 况 和 问题 及 时 向 上 
级 领导 汇报 ， 对 上 级 的 工作 指示 及 时 地 向 下 传达 、 贯 彻 执行 ， 加 强 与 公司 各 职能 部 门 的 联 
系 ， 为 建设 项 目的 顺利 实施 创造 良好 环境 。 


2.2.6 ”竣工 验收 阶段 


国家 现行 规定 ， 工 程 项 目 按 批准 的 设计 文件 所 规定 的 内 容 建 成 ， 符 合 验收 标准 ， 即 了 
业 项 目 经 过 投料 试车 ( 带 负 茶 运转) 合格， 形成 生产 能 力 的 ， 非 工业 项 目 符合 设计 要 求 ， 角 
够 正常 使 用 的 ， 都 应 及 时 组 织 验 收 ， 办 理 固 定 资产 移交 手续 。 
竣工 验收 是 投资 成 果 转 入 生产 或 使 用 的 标志 ， 也 是 全 面 考核 工程 建设 成 果 ， 检 验 设计 
和 工程 质量 的 重要 步骤 。 

工程 项 目 竣工 验收 、 交 付 使 用 ， 应 达到 下 列 标准 。 

(1) 生产 性 项 目 和 辅助 公用 设施 已 按 设计 要 求 建 完 ， 能 满足 生产 要 求 。 

(2) 主要 工艺 设备 已 安装 配套 ， 经 联动 负荷 试车 合格 ， 形 成 生产 能 力 ， 能 够 生产 出 设 
计 文 件 规定 的 产品 。 
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(3) 职工 宿舍 和 其 他 必要 的 生产 福利 设施 ， 能 适应 投产 初期 的 需要 。 
(4) 生产 准备 工作 能 适应 投产 初期 的 需要 。 
(5) 环境 保护 设施 、 劳 动 安全 卫生 设施 、 消 防 设施 已 按 设 计 要 求 与 主体 工程 同时 建成 

















根据 国家 现行 规定 ， 规 模 较 大 、 较 复杂 的 工程 项 目 应 先进 行 初 验 ， 然 后 进行 正式 验收 。 
较 小 、 较 简单 的 工程 项 目 ， 可 以 一 次 进行 全 部 项 目的 竣工 验收 。 
工程 项 目 全 部 建 完 ， 经 过 各 单位 工程 的 验收 ， 符 合 设计 要 求 ， 并 具备 竣工 图 、 竣 工 决 
工程 总 结 等 必 要 文件 资料 ， 由 项 目 主 管 dt nt 
请 报告 。 大 中 型 和 限额 以 上 项 目 由 国家 发 改 委 或 由 国家 发 改 委 委 托 项 目 主管 部 门 、 地 
府 组 织 验收 。 小 型 和 限额 以 下 项 目 ， 由 项 目 主管 部 门 或 地 方 政府 组 织 验收 。 
按 国家 现行 规定 ， 已 具备 竣工 验收 条 件 的 工程 ，3 个 月 内 不 办 理 验 收 投产 和 移交 固定 资 
续 的 ， 取 消 企业 和 主管 部 门 (或 地 方 ) 的 基建 试车 收入 分 成 ， 由 银行 监督 全 部 上 缴 财政 ; 

个 月 内 办 理 竣工 验收 确 有 困难 ， 经 验收 主管 部 门 批准 ; .可 以 适当 推迟 竣 工 验收 时 间 。 


7 “项 目 后 评价 阶段 , |- 


项 目 后 评价 是 指 在 项 目 已 经 完成 并 运 届时 间 后 ， 对 项 目的 目的 、 执 行 过 程 、 效 益 、 
和 影响 进行 系统 、 客 观 的 分 析 和 总 结 上 技术 经 济 活动 。 项 目 后 评价 于 19 世纪 30 
产生 于 美国 ， 直 到 20 世纪 70 年 代 、 站 广泛 地 被 许多 国 家 和 世界 银行 、 亚 洲 银行 等 双 
多 边 援助 组 织 用 于 世界 范围 的 资助 活动 结果 评价 中 2 程 项 目 实施 阶段 
的 延伸 。 

项 目 后 A 其 内 容 包 括 项 目 决策 与 建设 过 
价 、 项 目 效 益 后 评价 项 目 管理 后 评价 、 项 目 影响 后 评价 。 
项 目 过 程 评价 是 项 目 竣 上 [后 对 可 行 性 研究 、 立项 、 决 策 、 勘 测 、 设 计 、 招 投标 、 施 工 、 
验收 等 不 同 阶段 ， 从 经 历程 序 、 遵 循 规 范 、 执 行 标准 等 方面 对 项 目 进行 评价 的 。 

项 目 效益 后 评价 主要 是 对 于 项 目前 期 而 言 的 ， 是 指 项 目 竣工 后 对 项 目 投资 经 济 效果 的 
价 ， 以 项 目 建成 运行 后 的 实际 数据 资料 为 基础 ， 重 新 计算 项 目的 各 项 技术 经 济 数 据 ， 
相关 的 投资 效果 指标 , 然后 将 它们 同 项 目 立 项 决策 时 预测 的 有 关 经 济 效果 值 (如 净 现 值 
为 部 收益 率 IRR、 投 资 回收 期 等 ) 进 行 纵向 对 比 ， 评 价 和 分 析 其 偏差 情况 及 其 原因 ， 
经 验 教训 ， 从 而 为 提高 项 目的 实际 投资 效果 和 制订 有 关 的 投资 计划 服务 ， 为 以 后 相关 
的 决策 提供 借鉴 和 反馈 信息 。 
项 目 管理 后 评价 是 指 当 项 目 竣工 以 后 ， 对 项 目 实施 阶段 的 管理 工作 进行 的 评价 ， 其 目 
通过 对 项 目 实施 过 程 的 实际 情况 的 分 析 研究 ， 全 面 总 结 项 目 管理 经 验 ， 为 今后 改进 项 
理 服务 。 
实际 上 ， 项 目 后 评价 的 目的 是 对 已 完成 的 项 目的 目的 、 执 行 过 程 、 效 益 、 作 用 和 影响 
行 的 系统 的 、 客 观 的 分 析 ， 通 过 项 目 活动 实践 的 检查 总 结 ， 确 定 项 目 预期 的 目标 是 否 
项 目 是 否 合理 有 效 ， 项 目的 主要 效益 指标 是 否 实现 ， 通 过 分 析 评价 找 出 成 功 、 失 败 
因 ， 总 结 经 验 教 训 ， 通 过 及 时 有 效 的 信息 反馈 ， 为 未 来 新 项 目的 决策 和 提高 ， 完 善 投 
策 管 理 水 平 提出 建议 ， 同 时 也 为 后 评价 项 目 实施 运营 中 出 现 的 问题 提供 改进 意见 ， 从 
到 提高 投资 效益 的 目的 。 






















































































































































以 上 四 方面 的 评价 必须 全 面 理解 和 和 运用， 才能 对 后 评价 项 目 做 出 客观 、 公 正 、 科 学 的 























本 章 内 容 以 建设 项 目 生 命 周期 和 建设 程序 为 主线 ， 按 项 目 实施 先后 顺序 分 别 叙述 了 投 
资 决 策 、 规 划 建设 、 设 计 及 开工 准备 、 建 设 实施 、 竣 工 验收 和 评价 等 各 阶段 的 主要 工作 内 
容 和 工作 特征 ， 并 提供 了 详尽 的 政府 有 关 法 律 法 规 、 规 范 性 文件 和 标准 规范 依据 。 建 设 各 
序 包括 从 工程 项 目 策划 、 评 估 、 决 策 、 设 计 、 施 工 到 竣工 验收 、 投 入 生产 和 交付 使 用 的 束 
个 建设 过 程 ， 各 阶段 之 间 存在 着 严格 的 先后 次 序 ， 可 以 进行 合理 的 交叉 ， 但 不 能 任意 颠倒 
次 序 。 它 反映 工程 建设 各 个 阶段 之 间 的 内 在 联系 ， 是 从 事 建 设 工作 的 各 组 织 和 成 员 都 必须 
遵守 的 原则 。 < 












































习 >X 竹 


1。 简 答题 WA》 x 

(1) 简 述 建设 项 目 生命 周期 的 概念 。 x 

(2) 简 述 建设 项 目 发 展 周期 的 内 涵 。 sw 从 

(3) 简 述 建设 项 目的 利益 相关 者 的 内 涵 &。 > 

(4) 简 述 编制 项 目 建议 书 阶段 的 主要 内 容 和 要 求 。 

(5) 简 述 项 目 编制 可 行 性 研究 报告 阶段 的 主要 内 容 和 要 求 。 

(6) 简 述 项 目 设计 阶段 的 主要 内 容 和 要 求 。 

(7) 简 述 项 目 建设 准备 阶段 的 主要 内 容 和 要 求 。 

(8) 简 述 项 目 施 工 安装 阶段 的 主要 内 容 和 要 求 。 

(9) 简 述 项 目 竣工 验收 阶段 的 主要 内 容 和 要 求 。 

(10) 简 述 项 目 后 评价 阶段 的 主要 内 容 和 要 求 。 

2. 单项 选择 题 

(1) 项 目 管理 的 核心 任务 是 项 目的 ( 。 )。 

A. 目标 控制 。 B. 成 本 控制 。 C. 投资 控制 。 D. 进度 控制 

(2) 项 目 生命 周期 过 程 中 ， 利 益 相关 者 主要 是 指 与 项 目 有 利益 干系 的 组 织 或 个 人 。 在 

项 目 建设 阶段 包括 的 利益 相关 者 不 包括 ( 。 )。 












































A. 业主 B. 项 目 经 理 C. 承包 商 D. 运营 商 
(3) 下 面 不 属于 项 目 建设 程序 的 是 ( )。 

A. 编制 项 目 建议 书 B. 设计 工作 阶段 

C. 建设 准备 阶段 D. 保修 阶段 
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(4) 施工 前 的 准备 工作 包括 许多 方面 ， 主 要 包括 (  )。 
A. 完工 准备 B. 资金 准备 。 C. 验收 准备 。 D. 现场 准备 





(5) 建设 工程 项 目 生产 过 程 的 总 组 织 者 是 (。 “)。 

A. 业主 方 B. 总 承包 商 C. 政府 D. 咨询 工程 师 
(6) 投资 方 提供 的 项 目 管理 服务 属于 ( 。””) 方 的 项 目 管理 。 

A. 政府 B. 承包 商 C. 业主 D. 工程 师 
(7) 建设 工程 项 目 总 承包 的 项 目 管理 工作 涉及 ( 。 “”) 全 过 程 。 











A. 设计 前 的 准备 阶段 至 保修 期 

B. 设计 阶段 至 动用 前 准备 阶段 

C. 设计 前 的 准备 阶段 至 动用 前 准备 阶段 
D. 设计 阶段 至 保修 期 
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第 号 总 
工程 项 目 组 织 管理 


教学 目标 
本 章 主要 讲述 工程 项 目 组 织 基本 形式 与 组 织 结构 选择 的 基本 原则 。 通 过 本 章 学 习 ， 应 
达到 以 下 目标 : 
(1) 理解 工程 项 目 组 织 的 概念 ; 
(2) 热 悉 工程 项 目 管理 组 织 机 构 选择 的 影响 因素 
(3) 掌握 工程 项 目 组 织 结构 选择 的 基本 原则 和 工程 项 目 承 发 包 模式 的 确定 。 
教学 要 求 
知识 要 点 能 力 要 求 
(1) 理解 广义 的 工程 项 目 组 织 
(2) 热 悉 狭 义 的 工程 项 目 组 织 
(3) 掌握 工程 项 目 管理 组 织 的 基本 概念 
(1) 理解 工程 项 目的 组 织 结构 
(2) 熟悉 工程 项 目 组 织 结构 选择 的 影响 因素 
(3) 掌握 工程 项 目 管理 的 主要 组 织 机 构 形式 
(1) 理解 DB 模式 
(2) 熟悉 CM 模式 
(3) 掌握 EPC 模式 


相关 知识 


工程 项 目 组 织 
的 概念 和 内 涵 


(D 工程 项 目 组 织 机 制 的 设置 原则 
《2 六 工程 项 目 组 织 建 立 的 步骤 


(1) 业主 方 组 织 建立 的 影响 因素 
(2) 承包 商 项 目 组 织 建立 的 影响 因素 
(3) 工程 自身 的 影响 因素 


组 织 结构 的 选 
择 原则 


工程 项 目 承 发 
包 模式 的 选择 


(1) PM 模式 
(2) BOT 模式 








SS 
基本 要 从 


广义 的 工程 项 目 组 织 、 狭 义 的 工程 项 目 组 织 、 职 能 型 项 目 组 织 形式 、 项 目 型 项 目 组 织 
形式 、 矩 阵型 项 目 组 织 形式 、DBB 模式 、DB 模式 、CM 模式 、EPC 模式 、BOT 模式 


>in 


某 钢 结 构 工程 为 某 市 国产 化 项 目 铝 合 金 车 体 及 总 装 厂房 ， 总 建筑 面积 10669.30m*， 占 地 面积 为 
11690m? 以 上 。 厂房 位 于 江苏 省 南京 市 浦口 区 顶 山 镇 龙 虎 埠 8 号 主 厂区 内 . 

该 厂房 长 230m， 钢 结构 中 间 设 置 两 道 伸缩 缝 ，1# ~ 12# 柱 为 三 连 跨 53m，12# ~ 39# 柱 为 两 连 跨 
40m(18m+22m)， 柱 间距 7m， 柱 顶 标高 13.6m。 其 车 体 厂房 采用 天 窗 采 光 、 排 气 。 车 体 厂房 三 台 行 员 ， 其 
中 5t 一 人 台 ，10t 两 台 ; 总 装 厂房 三 台 行 员 ， 其 中 St 一 台 ，20t 两 台 ; 淋 雨 试验 棚 一 台 5t 行 吊 。 

厂房 结构 型 式 为 实 腹 式 门 式 钢 架 ， 高 强度 螺栓 采用 H-T-B(10.9 级 ) 承 压 型 高 强度 螺栓 ， 钢 材 采 用 
Q235-AF、16Mn. 
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屋面 、 墙 体 模 条 均 采用 C 型 钢 棕 条 ，1.2m 以 上 采用 复合 彩 钢板 围 护 ，1.2m 以 下 采用 M5.0 混合 砂浆 
砌 筑 黏土 空心 砖 . 

基础 采用 打 入 钢筋 混凝土 预制 方 桩 . 

该 厂房 工程 位 于 主 厂区 内 ， 两 侧 均 有 厂房 ， 老 厂房 上 拆 旧 建新 。 施工 区 域 狭窄 ， 现 场 施 工 工序 必须 加 
强 ， 合 理 安排 ， 按 流水 作业 的 方式 组 织 施工 。 现场 拆迁 平整 已 经 完成 ， 施 工 用 电 、 用 水 已 接 通 ， 具 备 了 开 
工 条 件 。 

本 工程 涉及 土建 、 钢 结构 、 水 、 电 、 暖 、 动 力 管道 安装 等 专业 ， 工 程 交 叉 重 赤 施工 作业 多 。 桩 基础 数 
量 大 ， 工 期 短 ， 预 制 、 打 桩 是 本 工程 工期 的 控制 关键 ， 开 工 伊始 必须 予以 重视 ， 钢 结构 构件 制作 标准 高 、 
要 求 严 ， 投 入 设备 多 ， 应 在 工厂 内 制作 ， 增 加 运输 工作 量 . 

施工 组 织 机 构 框图 具体 如 下 ， 

1) 主要 施工 管理 人 员 表 ( 表 3-1) 


表 3-1 主要 施工 管理 人 员 表 














序号 拟 任职 务 | 姓名 | 职称 | 主要 资历 及 承担 过 的 项 目 
1 | 项 目 经 理 | 和 
2 | 项 目 副 经 理 | *** | 高 级 工程 师 ee 
3 | 项 目 总 工 | I 和 | ED 
4 工程 技术 部 部 长 | wr [I | H+ 
;| term ET 本 天 国王 
6 | 结构 工程 师 | | i 
7 | 焊接 工程 师 | 各 师 st 
IT TT 
9 | 咀 通 工 各 | | 过 
10 | 物资 设 备 部 部 长 | IT 和 
11 | 安全 质量 部 部 长 | | I | tt 
12 | 安全 十 程 师 | | WT | 区 
13 。 | 计划 财务 部 部 长 | *** | 经 济 师 wt 
14 | | 
15 | 综合 办 公 室 主任 | *** | 经 济 师 t+ 


2) 施工 队伍 部 署 及 任务 划分 
项 目 经 理 部 拟 设 在 厂区 内 ， 经 理 部 负责 按 项 目 法 管理 组 织 施工 ， 并 建立 工程 创 优 、 进 度 控制 、 安 全 生 
产 等 责 权 利 相 结合 的 管理 机 制 . 根据 本 工程 特点 ， 拟 设 3 个 项 目 队 ， 队 伍 布置 及 任务 划分 如 下 。 
(1) 土建 项 目 队 : 负责 桩 基 、 混 凝 土 及 砌 筑 工程 等 项 目的 施工 。 
(2) 钢 构 项 目 队 : 负责 钢 构件 的 制作 、 安 装 ， 以 及 屋面 、 墙 体 、 门 窗 等 项 目的 制作 、 安 装 工作 。 
(3) 水 电 项 目 队 : 负责 电力 、 给 排水 、 采 暖 及 动力 管道 等 的 安装 工作 。 
3) 主要 劳动 力 配备 表 ( 表 3-2) 
根据 本 工程 特点 ， 拟 在 施工 时 配备 劳动 力 如 表 3-2 所 示 ， 并 在 施工 过 程 中 及 时 予以 调整 ， 确 保 工期 进 
需要 。 


涵 
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表 3-2 主要 劳动 力 配备 表 


























序 号 工 种 工 种 人 数 

1 打桩 机 司机 电工 站 
3 起 重工 管道 工 * 
3 混凝土 工 油漆 工 站 
4 瓦工 机 钳工 i 
5 钢筋 工 司机 bo 
6 架子 了 测量 工 中 中 
7 电焊 工 试验 工 bed 
8 饭 金 工 











其 余 进 度 、 质 量 、 安 全 等 管理 计划 略 


和 3.1 工程 项 目 组 织 


工程 项 目 管理 组 织 是 在 整个 工程 项 目 中 从 事 各 种 管理 开 作 的 人 吕 
业主 、 承 包 商 、 设 计 单位 、 材 料 设备 供应 单位 都 有 自己 的 工程 项 目 管 
间 存 在 各 种 联系 ， 有 各 种 管理 工作 、 责 任 和 任务 的 划分 ， 形 成 工程 项 目 4 
统 。 这 种 组 织 系 统 和 焉 程 项 目 组 织 存在 一 致 性 。 等 一 种 项 | 管理 组 织 结构 形式 都 有 
缺点 和 适用 条 和 件 ， 对 于 不 同 的 项 目 ， 应 根据 项 目的 具体 目标 、 任 务 条 件 、 项 目 环境 等 因素 
选择 最 合适 的 组 织 结构 形式 。 


3.1.1 工程 项 目 组 织 的 概念 


工程 项 目 组 织 是 为 实现 工程 目标 而 建立 的 用 于 项 目 管理 工作 的 组 织 系 统 。 它 包括 项 目 
业主 、 承 包 商 、 供 避 理 主体 之 间 的 项 目 管理 模式 ， 及 管理 主体 针对 具体 工程 项 目 所 
建立 的 内 部 自身 的 管理 模式 。 

1， 广义 的 工程 项 目 组 织 


广义 的 工程 项 目 组 织 结构 主要 是 由 负责 完成 项 目 结构 图 中 的 各 项 工作 (直到 工作 包 ) 的 
人 、 单 位 、 部 门 组 合 起 来 的 群体 ， 有 时 还 包括 为 项 目 提供 服务 的 或 与 项 目 有 某 些 关系 的 部 
门 ， 如 政府 机 关 、 监 督 管理 部 门 等 。 广 义 的 工程 项 目 组 织 结构 受 项 目 系统 结构 限定 ， 按 项 
目 工作 流程 (网 络 ) 进 行 工作 ， 其 成 员 各 自 完成 由 合同 、 任 务 书 、 工 作 包 说 明 等 规定 的 任务 
和 
参与 者 所 共同 构成 的 一 种 复杂 的 组 织 系统 。 当 然 ， 项 目 管理 是 项 目 中 必 不 可 少 的 工作 ， 
专门 的 人 员 ( 单 位 ) 来 完成 ， tn ee .个 组 织 单元 包括 在 项 目 组 织 中 。 
综合 来 讲 , 工程 项 目 管理 广义 的 组 织 结构 形成 了 现 阶段 由 政府 、 业主 、 承 包 商 (设计 承包 商 、 


工程 项 目的 
， 这 些 组 织 之 
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施工 承包 商 ， 或 设计 施工 一 体 化 承包 商 )、 分 包 商 、 建 设 监理 单位 和 其 他 受益 者 等 多 元 主体 
的 项 目 组 织 形 式 。 在 项 目的 建设 管理 工作 中 ， 项 目 各 主体 都 有 各 自 的 项 目 管理 内 容 。 
2. 狭义 的 工程 项 目 组 织 


狭义 的 工程 项 目 组 织 是 工程 项 目 各 方 中 的 阶段 性 管理 工作 中 的 管理 组 织 。 比 较 有 代表 
性 的 是 项 目 管理 组 织 。 项 目 管理 组 织 主要 是 由 完成 项 目 管理 工作 的 人 、 单 位 、 部 门 组 织 
来 的 群体 ， 指 由 业主 委托 或 指定 的 负责 整个 工程 管理 的 项 目 经 理 部 (或 项 目 管理 小 组 )。 它 
一 般 按 项 目 管理 职能 设置 职位 或 部 门 ， 按 项 目 管理 流程 ， 各 自 完成 属于 自己 管理 职能 内 的 
工作 。 项 目 管理 组 织 主要 是 指 项 目 经 理 部 、 项 目 管理 小 组 等 ， 业 主 、 承 包 商 、 设 计 单位 、 
供应 商都 有 自己 的 项 目 经 理 部 和 人 员 。 所 以 ， 项 目 管理 组 织 是 分 具体 对 象 的 ， 如 业主 的 项 
目 管理 组 织 、 项 目 管理 公司 的 项 目 管理 组 织 、 承 包 商 的 项 目 管理 组 织 ， 这 些 组 织 之 间 有 各 
种 联系 ， 有 各 种 管理 工作 、 责 任 和 任务 的 划分 ， 形 成 项 目 总 体 的 管理 组 织 系统 。 


3.1.2 工程 项 目 组 织 机 构 的 设置 原则 « 

1. 目的 性 原则 MK 

项 目 组 织 机 构 设置 的 目的 是 产生 组 织 功能 实现 项 目 管理 的 总 目标 。 由 此 必须 根据 目 
标 设置 管理 机 构 ， 定 编制 并 按 编制 设 岗位 定 天 员 ， 确 定 人 员 职责 予以 授权 管理 。 

2， 精 干 高 效 原则 SY a 

项 目 组 织 机 构 的 人 员 设 置 以 能 实现 项 目 所 要 求 的 工作 往 务 为 原则 ， 简 化 机 构 ， 精 干 
高 效 。 人 员 配 置 应 力求 二 专 多 能 ， 一 人 多 职 。 同 时 还 要 增加 项 目 管理 班子 人 员 的 知识 含量 
着 眼 于 使 用 和 学 习 锻炼 相 结 舍 ， 不 断 提高 人 员 素质 。、 

3， 管 理 跨度 和 分 层 统一 原则 S 
管理 跨度 亦 称 管理 幅度 ， 组 织 机 构 设计 时 ， 必 须 使 管理 跨度 适当 。 项 目 经 理 在 组 建 组 
织 机 构 时 ， 必 须 认 真 设 计 切 实 可 行 的 跨度 和 层次 。 路 度 大 小 又 与 分 层 多 少 有 关 。 不 难 理解 ， 
层次 多 ， 跨 度 会 小 ， 层 次 少 ， 跨 度 会 大 。 对 于 项 目 管理 层 而 言 ， 管 理 跨度 应 尽量 少 些 。 项 
目 组 织 建设 在 设计 组 织 机 构 时 ， 应 以 业务 工作 系统 化 为 原则 周密 考虑 层 间 关系 、 分 层 与 跨 
度 关系 、 部 门 划分 、 授 权 范围 、 人 员 配备 及 信息 沟通 等 ， 使 组 织 机 构 自身 成 为 一 个 严密 、 
封闭 的 组 织 系统 ， 能 够 为 完成 项 目 管理 总 目标 而 实现 合理 分 工 及 协作 。 

4. 系统 化 管理 原则 


项 目 是 一 个 开放 的 系统 ， 众 多 子 系统 及 子 系统 内 部 各 单位 工程 之 间 ， 不 同 组 织 、 工 种 、 
工序 之 间 ， 存 在 着 大 量 结合 部 ， 这 就 要 求 项 目 组 织 必须 是 一 个 完整 的 组 织 结构 系统 ， 恰 当 
分 层 和 设置 部 门 ， 以 形成 一 个 相互 制约 、 相 互联 系 的 有 机 整体 ， 防 止 在 职能 分 工 、 权 限 划 
分 和 信息 沟 道 上 相互 矛盾 或 重合 。 
5.， 弹 性 和 流动 性 原则 


工程 建设 项 目的 单 件 性 、 阶 段 性 、 复 杂 性 和 流动 性 是 工程 项 目 生产 活动 的 主要 特点 ， 
生产 对 象 数量 、 质 量 和 地 点 不 可 避免 地 发 生变 化 ， 要 求 管理 工作 和 组 织 机 构 随 项 目 生产 活 
动 进 行 调 整 ， 以 使 组 织 机 构 适 应 工程 管理 任务 的 变化 。 按 照 弹性 和 流动 性 原则 建立 组 织 机 
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构 ， 可 以 形成 柔性 的 人 员 调 整 计划 及 部 门 设置 ， 以 适应 工程 任务 变动 对 管理 机 构 的 弹性 化 
和 柔性 化 要 求 。 
6. 项 目 组 织 与 企业 组 织 一 体 化 原则 
项 目 组 织 是 企业 组 织 的 有 机 组 成 部 分 ， 企 业 组 织 是 项 目 组 织 的 母体 ， 归 根 结 底 ， 项 目 
组 织 由 企业 组 建 。 可 以 说 ， 企 业 是 项 目 管理 的 外 部 环境 ， 项 目 管理 的 人 员 全 部 来 自 企 业 ， 
项 目 管理 组 织 解体 后 ， 其 人 员 仍 回 企业 。 因 此 ， 应 保证 项 目 组 织 的 运作 服从 企业 组 织 的 管 
理 要 求 和 利益 。 
3.1.3 工程 项 目 组 织 建立 的 步骤 

项 目 管理 组 织 的 建立 一 般 按 以 下 步骤 进行 。 区 

1， 确 定 合理 的 项 目 目标 ae 

一 个 项 目的 目标 可 以 包括 很 多 方面 ， 如 规模 、 时 间 3 质量 方面 、 内 容 方面 的 目标 ， 或 
者 各 方面 综合 起 来 的 目标 ， 这 是 项 目 工作 开展 的 基础 下 同 释 也 是 确定 组 织 结构 形式 与 机 构 
的 重要 基础 。 NAN 

2， 确 定 工程 项 目 管理 模式 

确定 工程 项 目 管理 模式 的 主要 内 容 是 选择 工程 项 目 管理 组 织 形式 。 

3， 确 定 组 织 目 标 和 组 织 工作 内 容 、 ,站 

详细 分 析 工 程 项 目 管理 组 织 所 完成 的 管理 工作 5 确定 工程 项 目 管理 工作 流程 、 操 作 程 
序 、 工 作 逻 辑 关系 。 ;一 -es 

4. 组织 结 构 设 计 、 a 

完成 上 述 市 作 以 后 ， 下 一 步 就 是 进行 组 织 结构 设计 。 根 据 项 目的 特点 和 项 目 内 外 环境 
因素 ， 选 择 一 种 适合 项 目 工作 开展 的 管理 组 织 结构 形式 ， 并 完成 组 织 结构 的 设计 。 具 体 工 
作 包 括 组 织 结构 形式 、 组 织 层次 、 各 层次 的 组 织 单元 (部 门 )、 相 互 关系 框 架 等 。 

5， 确 定 工作 岗位 与 工作 职责 

岗位 的 划分 要 有 相对 的 独立 性 ， 同 时 还 要 考虑 合理 性 与 完成 的 可 能 性 等 ， 还 要 相应 地 
确定 各 岗位 的 工作 职责 ， 总 的 工作 职责 能 满足 项 目 工作 内 容 的 需要 ， 并 做 到 权 责 一 至 

6 人员 配置 

确定 详细 的 各 项 工程 项 目 职能 管理 工作 任务 ， 并 将 工作 任务 落实 到 人 员 和 部 门 。 

7. 工作 流程 与 信息 流程 设计 

建立 工程 项 目 管理 组 织 各 个 职能 部 门 的 管理 行为 规范 和 沟通 准则 ， 形 成 工程 项 目 管理 
规范 ， 作 为 工程 项 目 管理 组 织 内 部 的 规章 制度 。 组 织 结构 形式 确定 后 ， 大 的 工作 流程 基本 
明确 ， 但 具体 的 工作 流程 与 相互 之 间 的 信息 流程 要 在 工作 岗位 与 工作 职责 明确 后 才能 确定 
下 来 。 






































下 
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8， 制订 考核 标准 

为 保证 项 目 目标 的 最 终 实 现 和 工作 内 容 的 全 部 完成 ， 必 须 对 组 织 内 各 岗位 制订 考核 标 
准 ， 包 括 考 核 内 容 、 考 核 时 间 、 考 核 形式 等 。 

管理 组 织 确定 的 工作 流程 对 这 些 动态 关系 进行 了 形象 的 描绘 ， 如 图 3-1 所 示 。 

















侈 定 合理 的 项 日 日 标 


人 确定 工程 项 日 管理 模式 


确定 组 织 日 标 和 组 织 工作 内 容 


人 确定 工作 岗位 与 工作 职 走 


十 作 流程 1 信息 流程 设计 


制订 考核 标准 





3-1 工程 项 目 组 织 建立 的 步骤 示意 图 


| 3.2 工程 项 目 组 织 结构 的 选择 


3.2.1 工程 项 目 组 织 结构 选择 的 影响 因素 
工程 项 目 组 织 策划 考虑 的 主要 因素 包括 以 下 三 个 方 | 
1. 业主 方 工程 项 目 组 织 建立 的 影响 因素 


过 








业主 方 工程 项 目 组 织 建 立 的 影响 因素 包括 管理 水 平和 具有 的 管理 力量 、 期 望 对 工程 管 
理 的 介入 深度 、 业 主 对 工程 师 和 承包 商 的 信任 程度 、 对 工程 的 质量 和 工期 的 要 求 等 。 
例如 ， 业 主 方 工 程 项 目 组 织 建立 应 考虑 的 主要 内 容 应 该 包括 如 何 实施 该 项 目 ， 业 主 如 
何 管理 该 项 目 ， 控 制 到 什么 程度 ， 总 体 确 定 哪些 工作 由 企业 内 部 组 织 完 成 ， 哪 些 工作 由 承 
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包 商 或 管理 公司 完成 ， 业 主 准备 面临 多 少 承包 商 ， 业 主 准备 投入 多 少 管理 力量 ， 采 用 什么 


相 


承包 商工 程 项 目 
施工 总 承包 的 能 力 ， 
此 建立 相 适 应 的 项 目 











的 材料 和 设备 供应 方式 等 。 
2. 承包 商工 程 项 目 组 织 建 立 的 影响 因素 


组 织 建立 的 影响 因素 应 考虑 承包 商 的 能 力 、 资 信 与 经 验 ， 如 是 否 具备 
总 承包 商 抵御 风险 的 能 力 、 相 关 工 程 和 相关 承包 方式 的 经 验 等 ， 并 据 
管理 组 织 。 





3， 工程 自身 的 影响 因素 


工程 自身 的 影响 





因素 往往 也 会 影响 工程 项 目 组 织 结构 的 选择 ， 如 项 目的 基本 结构 、 工 








程 的 类 型 规模、 特点、 技术 复杂 程度 ， 工 程 质 量 要 求 ， 设 计 深度 和 工程 范围 的 确定 性 ， 





工期 的 限制 ， 项 目的 





强 利 性 ， 项 目的 风险 程度 ， 资 源 供应 及 限制 条 件 。 


3.2.2 工程 项 目 组 织 结构 的 选择 类 型 


如 前 所 述 ， 项 目 


是 在 一 定 的 资源 约束 下 完成 既定 苹 标 的 一 次 性 任务 。 为 了 完成 这 一 特 


定 的 任务 ， 必 须 在 企业 这 一 平台 的 基础 上 组 织 建立 起 目标 明确 的 项 目 管理 团队 。 项 目 团队 





成 员 之 间 的 分 工 与 二 
了 项 目的 组 织 形式 。 

项 目 组 织 结构 
组 织 结构 。 各 种 类 3 






的 组 织 结构 都 具有 其 自身 的 特点 ， 顺 目的 组 织 形式 决定 了 项 目的 管理 





模式 。 应 当 根 据 项 目 


1. 职能 型 项 目 组 织 形式 


作 方 式 ， 以 及 项 目 团 队 沪 企业 组 织 各 职能 部 门 之 间 的 合作 方式 ， 决 定 


有 许多 ， 最 为 典型 的 是 职能 型 组 织 结构 、 项 目 型 组 织 结构 和 算 





的 具体 特 丰 来 选 择 不 同类 型 的 项 目 组 织 形式 。 





职能 型 组 织 结构 主要 适合 : -公司 的 坎 部 项 目 。 职 能 型 组 织 结构 是 一 个 层次 化 的 结构 











由 职能 部 门 抽调 ， 








(图 3-2)， 每 个 成 员 有 明确 的 上 级 。 项 目 成 员 来 自 各 个 职能 部 门 ， 通 常 为 兼职 。 项 目 经 理 可 


可 能 本 身 是 职能 部 门 经 理 ， 或 部 门 成 员 。 项 目 经 理 并 非 全权 领 导 。 


项 目 协调 








图 3-2 职能 型 组 织 结构 
注 : 灰 框 表示 参与 项 目 活动 的 员工 。 


在 职能 型 组 织 结构 中 ， 各 职能 部 门 负责 人 往往 总 是 从 本 部 门 的 利益 考虑 ， 项 目 协调 一 








般 比较 困难 。 由 于 没有 专职 的 项 目 经 理 全 局 负责 ， 团 队 成 员 一 般 忠诚 于 自己 所 在 的 职能 部 
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门 ， 而 非 客户 或 项 目 。 严 格 地 讲 ， 这 不 能 算 作 项 目的 组 织 结构 ， 它 是 将 项 目 分 部 分 交 于 各 
职能 部 门人 员 来 管理 ， 而 后 由 职能 部 门 负责 人 来 处 理 需要 协调 的 问题 ， 是 在 原 有 职能 组 织 
结构 模式 中 进行 项 目的 组 织 和 实施 。 

职能 型 项 目 组 织 适 合 于 小 型 项 目 、 公 司 或 企业 内 部 项 目的 管理 。 

2. 项 目 型 项 目 组 织 形式 

项 目 型 组 织 结构 又 称 为 项 目的 直线 型 组 织 结构 ， 如 图 3-3 所 示 。 项 目 型 组 织 结构 中 的 
部 门 全 部 是 按 项 目 进行 设置 的 ， 每 一 个 项 目 部 门 均 有 项 目 经 理 ， 负 责 整 个 项 目的 实施 。 系 
统 中 的 成 员 按 项 目 进行 分 配 与 组 合 ， 接 受 项 目 经 理 的 领导 。 


Ei 


| | 项 目 经 理 : 
. 













































一 》 图 3-3 项 目 型 组 织 结 移 
-证 虚线 内 灰 框 表示 参与 项 目 活动 的 员工 。 
项 目 型 组 织 的 优 沾 是 项 目 组 成 员 都 是 专职 的 ， 职 责 明确 ， 项 目 目标 明确 ， 项 目 部 门 问 
没有 利益 冲突 入 项目 团队 内 部 能 够 密切 合作 。 项 目 经 理 具 有 最 大 权限 ， 可 以 快速 协调 ， 对 
市 场 、 客 户 需求 灵活 响应 。 项 目 经 理 可 以 与 高 层 领导 直接 沟通 ， 避 免职 能 部 门 的 旬 肘 。 











在 项 目 型 项 目 组 织 中 ， 每 个 项 目 就 如 同一 个 微型 公司 那样 运作 。 完 成 每 个 项 目 目标 所 
需 的 所 有 资源 完全 分 配给 这 个 项 目 ， 专 门 为 这 个 项 目 服务 。 专 职 的 项 目 经 理 对 项 目 团 队 拥 
有 完全 的 项 目 权力 和 行政 权力 。 由 于 每 个 项 目 团队 严格 致力 于 一 个 项 目 ， 所 以 ， 项 目 型 项 








目 组 织 的 设置 完全 是 为 了 有 效 地 对 项 目 目标 和 客户 的 需要 做 出 反应 。 在 项 目 型 项 目 组 织 中 ， 
项 目 团队 的 所 有 成 员 都 为 项 目 经 理工 作 ， 因 此 项 目 经 理 可 以 完全 控制 资源 ， 不 会 与 其 他 项 
目 在 优先 次 序 及 资源 问题 上 发 生 冲 突 。 
项 目 型 项 目 组 织 的 缺点 是 资源 配置 重复 。 每 个 独立 的 项 目 组 织 都 有 自己 的 职能 部 门 ， 
人 力 资源 与 知识 不 能 共享 ， 成 员 忙 闲 不 均 ; 项 目 成 员 缺 乏 职务 保障 ， 知 识 难 以 共享 。 

对 于 整个 公司 而 言 , 项 目 型 项 目 组 织 由 于 在 多 个 同时 进行 的 项 目 上 存在 任务 上 的 重复 ， 
从 而 造成 大 量 的 重复 劳动 。 资 源 不 能 共享 导致 项 目 专用 的 资源 即使 闲置 不 用 ， 也 无 法 应 
于 另 一 个 同时 进行 的 类 似 项 目 。 此 外 ， 由 于 每 个 项 目 团队 都 是 独立 的 ， 团 队 成 员 完 全 效力 
于 自己 的 团队 ， 这 种 结构 没有 职能 部 门 进行 职业 技能 和 知识 交流 的 场所 。 
项 目 型 组 织 结构 适用 于 那些 专职 从 事项 目 ， 不 生产 标准 建筑 产品 的 企业 ， 常 见于 一 些 
涉及 大 型 建设 项 目的 公司 ， 如 建筑 业 的 施工 单位 与 安装 单位 。 项 目 型 组 织 结构 尤其 适合 投 
资 额 大 、 时 间 跨 度 长 的 大 型 项 目 。 
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3. 矩阵 型 项 目 组 织 形式 
由 于 职能 型 组 织 结构 和 型 项 目 组 织 结构 二 者 的 组 织 结构 形式 和 人 力 资源 利用 方式 各 有 


其 优点 和 缺点 。 和 矩阵 型 项 目 组 织 综合 了 职能 型 项 目 组 织 和 项 目 型 项 目 组 织 二 者 的 优势 ， 是 
一 种 混合 型 组 织 结构 ， 是 职能 型 组 织 结构 和 项 目 型 组 织 结构 的 混合 。 它 既 有 项 目 型 组 织 结 
构 注重 项 目 和 客户 (业主 ) 的 特点 ， 也 保留 了 职能 型 组 织 结构 的 职能 特点 。 这 种 结构 将 职能 
与 任务 很 好 地 结合 在 一 起 ， 既 可 满足 对 专业 技术 的 要 求 ， 又 可 满足 对 每 一 项 目 任务 快速 反 
应 的 要 求 。 项 目 组 织 与 职能 部 门 同时 存在 ， 既 发 挥 职能 部 门 纵向 优势 ， 又 发 挥 项 目 组 织 横 


与 项 目 组 织 的 职能 人 员 在 横向 上 有 效 地 组 织 在 一 起 。 项 目 经 理 对 项 目的 结果 负责 ， 而 职能 
经 理 则 负责 为 项 目的 成 功 提供 所 需 资 源 。 >” 


作 ， 
项 目 


如 果 某 一 项 目 因为 某 种 原因 而 暂时 中 止 ， 他 们 能 够 适应 项 目的 变化 而 在 各 项 目 之 间 流 动 ， 







构 的 优势 ， 如 图 3-4 所 示 。 





内 能 部 门 负 责 人 对 参与 项 目 组 织 的 人 员 有 组 织 调配 和 业务 指导 的 责任 ， 项 目 经 理 将 参 





在 一 个 矩阵 型 项 目 组 织 中 ， 某 个 职能 部 门 的 人 员 通 常 在 九 俱 同时 进行 的 项 目 中 兼职 工 
这 样 ， 几 个 项 目 就 可 以 共享 员工 的 工作 时 间 ， 从 而 有 效 地 利用 资源 ， 使 全 公司 及 每 个 
全面 成 本 减 至 最 低 。 人 员 在 完成 某 一 项 目 或 县 体 寿 务 后 ， 就 被 分 配 到 新 的 项 目 中 。 


织 基本 形式 机 
构 是 职能 型 组 织 结构 与 项 目 型 组 织 结构 组 成 的 混合 体 ， 兼 有 职能 型 组 
织 结构 的 特征 ;， 并 在 一 定 程度 上 避免 子 两 种 结构 的 缺陷 ， 发 挥 两 种 组 织 结 





本 


] 
\ 


















项 目 总 经 理 


项 日 经 理 C 























和 矩阵 型 项 目 组 织 的 优点 是 最 大 限度 地 利用 了 组 织 的 资源 。 项 目 经 理 为 专职 ， 有 较 大 权 


限 调动 职能 部 门 资源 。 甜 阵型 项 目 组 织 具有 灵活 性 ， 能 够 对 客户 需求 做 出 快速 反应 。 公 司 
可 以 对 资源 进行 总 体 平衡 ， 保 证 多 个 项 目 都 能 完成 目标 。 项 目 组 成 人 员 在 项 目 结束 后 有 职 


务 保障 。 





和 矩阵 型 项 目 组 织 的 缺点 是 多 项 目 间 同 时 竞争 资源 ， 职 能 经 理 与 项 目 经 理 易 发 生 了 矛盾 ; 





成 员 在 组 织 上 是 双重 领导 ， 兼 双重 职能 ， 当 项 目 经 理 与 职能 经 理 的 指令 发 生 冲突 时 ， 往 往 
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无 所 适 从 ， 对 项 目 
只 能 部 门 职责 不 清 ， 易 造成 混乱 和 低 效 率 。 
由 于 矩阵 型 组 








向 项 目 经 理 汇报 ; 














而 产生 冲突 。 应 





第 3 章 工程 项 目 组 织 管理 
产生 影响 ; 项目 经 理 更 注重 项 目 成 败 ， 而 不 注重 企业 利益 ， 项 目 部 门 与 


织 结构 中 的 项 目 团队 成 员 有 两 个 汇报 关系 : 有 关 项 目的 临时 情况 ， 他 们 
但 同时 ， 在 行政 管理 方面 ， 仍 要 向 他 们 的 职能 经 理 汇报 ， 分 配 某 个 成 员 








同时 在 数 个 项 目 中 工作 ， 这 个 成 员 就 会 有 若干 个 经 理 ， 因 此 ， 可 能 会 由 于 工作 的 优先 次 序 
日 矩阵 型 组 织 结构 ， 公 司 一 定 要 制定 工作 纲领 ， 保 证 项 目 经 理 和 职能 经 理 














之 间 的 恰当 的 权力 平衡 。 和 矩阵 型 组 织 结构 适用 于 同时 承担 多 个 项 目 ， 而 且 各 个 项 目的 资源 





具有 共享 性 的 企 
矩阵 型 项 目 
2) 矩阵 型 项 
甜 阵型 项 目 











力 小 于 职能 经 理 





上。 


织 适 合 跨 专 业 、 技 术 较为 复杂 、 风 险 较 大 型 项 目 。 


目 组 织 的 类 型 


织 可 根据 项 目 经 理 权限 大 小 ， 分 为 以 下 三 种 类 型 


(1) 弱 和 矩阵 结构 。 弱 矩阵 结构 (图 3-5) 特 征 接近 于 职能 型 组 织 结构 特征 。 项 目 经 理 的 权 
4 权力 。 \ 


3-5 “ 弱 矩 阵 结构 


(2) 平衡 矩阵 结构 。 平 衡 矩 阵 结构 (图 3-6) 在 弱 矩 阵 结构 的 基础 上 ， 指 定 一 名 项 目 经 理 ， 


目 经 








负责 项 目的 管理 ， 其 他 各 部 门 委派 的 协调 人 不 仅 要 向 本 部 门 报告 ， 在 项 目 过 程 中 还 要 向 项 
经 理 报告 ， 项 目 经 理 有 一 定 的 权力 安排 参加 者 的 工作 。 








图 3-6 “平衡 矩阵 结构 
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G) 强 矩 阵 结构 。 强 矩阵 结构 (图 3-7) 特 征 接近 于 项 目 型 组 织 结构 特征 。 项 目 经 理 的 权 
力 大 于 职能 经 理 的 权力 。 

强 和 矩阵 结构 在 平衡 矩阵 结构 的 基础 上 ， 增 加 与 各 职能 部 门 平 行 的 专门 的 项 目 管理 办 公 
室 ， 负 责 企业 内 的 项 目 管理 ， 专 职 的 项 目 经 理 都 归 项 目 管理 办 公 室 管 理 。 项 目 经 理 不 是 根 
据 项 目 临时 任命 ， 而 是 成 为 常设 岗位 ， 这 样 从 组 织 上 、 人 员 上 都 使 项 目 管理 得 到 了 保障 。 


[msg 理 |。 [到 经 型 | [ 吏 包 经 型 | [ 项 Hg 经 理 | 
只 项 上 js 里 | 
职员 [asa | 


2 

















































图 327， 强 矩阵 结构 
和 矩阵 型 组 织 结构 的 三 种 形式 的 权限 及 其 对 项 目的 影响 分 别 如 图 3-8 和 表 3-3 所 示 。 


能 目 
经 经 
- 

x 
限 | 








3-8 和 矩阵 型 组 织 结构 的 三 种 形式 的 权限 示意 图 


表 3-3 三 种 类 型 的 矩阵 型 组 织 结构 形式 对 项 目的 影响 










组 织 形式 
































项 目 特征 
弱 和 矩阵 平衡 矩阵 | 强 矩阵 

项 目 经 理 权限 有 限 从 小 到 中 等 | 从 中 等 到 大 
组 织 中 全 职 人 员 百 分 比 0% 一 25% 15%~60% | 50%~95% 
项 目 经 理 、 项 目 负责 人 的 投入 时 间 兼职 全 职 | 全 职 

项 目 协调 员 项 目 经 理 项 目 经 理 
页 目 经 理 人 名 常用 的 头 和 
人 项 目 负责 人 项 目 主管 计划 经 理 












项 目 管理 行政 人 员 投 入 项 目的 时 间 兼职 兼职 


全 职 
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3.2.3 项 目 组 织 结构 选 择 的 基本 原则 








第 3 意 工程 项 目 组 织 管理 


每 一 种 组 织 结构 形式 都 有 其 优点 、 缺 点 和 适用 条 件 ， 对 不 同 的 项 目 ， 应 根据 项 目 具体 














目标 、 任 务 条 件 、 项 目 环境 等 因素 选择 最 合适 的 组 织 结构 形式 。 


职能 型 组 织 结构 适用 于 项 目 规模 小 、 专 业 面 窗 、 以 技术 为 重点 的 项 目 。 
如 果 一 个 组 织 经 常 有 多 个 类 似 的 、 大 型 的 、 重 要 的 、 工 期 长 的 项 目 ， 应 采用 项 目 型 组 





织 结构 。 





如 果 一 个 组 织 经 常 有 多 个 内 容 差别 较 大 、 技 术 复 杂 、 要 求 利用 多 个 职能 部 门 资源 时 ， 


比较 适合 选择 矩阵 型 组 织 结构 。 





项 目 组 织 结构 是 实施 项 目 管理 的 一 个 基本 手段 ， 也 是 开展 项 目 管理 工作 的 基础 。 针 对 





具体 的 项 目 情况 和 实施 要 求 选择 合适 的 组 织 结构 至 关 重 要 。 一 


及 来 说 ， 职 能 型 组 织 结构 比 


较 适 用 于 一 个 企业 内 部 项 目的 运作 ， 对 于 以 承担 外 部 客户 (业主 ) 为 主要 经 营业 务 的 单位 而 


言 并 不 合适 ， 而 项 目 型 组 织 结构 由 于 存在 着 严重 的 资源 浪费 ， 通 
的 且 周 期 较 长 的 项 目 中 ， 对 于 众多 的 项 目 型 企业 而 言 半 根据 其 既 





要 充分 利用 现 有 资源 充分 共享 的 特点 ， 和 矩阵 型 项 目 组 织 形式 及 
应 用 较 多 的 一 种 组 织 结构 。 .2 
选择 项 目 管理 组 织 形式 的 基本 原则 如 表 3:4 所 示 。 


表 3-4 ,选择 项 目 管理 组 织 形式 的 基本 原则 
















施工 企业 类 到 
大 型 项 目 、 复 杂 | 天 型 综合 十 筑 企业 ， 
项 目 、 工 期 紧 的 | 有 得 方 的 项 目 经 理 
项 目 的 企业 素质 较 高 
小 建筑 企业 、 任 和 
小 型 项 目 、 单一 的 企业 、 大 中 型 | 素质 较 差 ， 力 量 单 
人 基本 保持 直线 职能 | 薄 ， 人 员 构 成 单一 

的 企业 
多 工种 多 部 站 文化 素质 管理 素 
多 技术 配合 的 项 | 大 型 综合 建筑 企业 ，| 质 、 技 术 素质 很 高， 
目 ， 管 理 效率 要 | 经 营 范 围 宽 , 实力 强 | 管理 人 才 多 , 人员 一 
求 很 高 的 项 目 专 多 能 








小 型 项 目 、 简 单 



























灵敏 , 管理 经 验 丰 富 


只 运用 在 大 型 的 、 复 杂 
以 项 目 为 导向 、 又 需 
去 对 应 的 矩阵 型 管理 模式 是 





项 目 组 织 形式 





职能 型 


项 目 型 





矩 阵型 





3.3 工程 项 目 组 织 承 发 包 模式 的 确定 


3.3.1 DBB 模式 


设计 -招标 -建造 模式 (Design-Bid-Build，DBB) 模 式 是 一 种 传统 的 模式 ， 在 国际 上 通用 。 














世界 银行 、 亚 洲 开发 银行 贷款 项 目 和 采用 国际 咨询 工程 师 联合 会 (FIDIC) 合 同 条 件 的 项 目 均 


采用 这 种 模式 。 这 种 模式 突出 的 特点 是 强调 工程 项 目的 实施 必须 按 设 计 一 招标 一 建造 的 顺 
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一 


[4 AN 
工程 项 目 管理 


SS 


序 进行 ， 只 有 一 个 阶段 结束 后 另 一 个 阶段 才能 开始 。 





这 种 模式 要 求 业主 与 设计 机 构 (建筑 师 


/工程 师 ) 签 订 专 业 服 务 合同 ， 建 筑 师 /工程 师 负 责 提 供 项 目 设 计 和 施工 文件 。 在 设计 机 构 的 
协助 下 ， 通 过 竞争 性 招标 将 工程 施工 任务 交 给 报价 和 质量 都 满足 要 求 且 /或 最 具 资质 的 投标 
人 (总 承包 商 ) 来 完成 。 在 施工 阶段 ， 设 计 人 员 通 常 担任 重要 的 监督 角色 ， 并 且 是 业主 与 承 





包 商 沟通 的 桥梁 。 














在 这 种 模式 中 ， 业 主 委托 建筑 师 / 工 程 师 进 行 前 期 的 各 项 工作 ， 如 投资 机 会 研究 、 可 行 
性 研究 等 ， 待 项 目 评估 立项 后 再 进行 设计 。 在 设计 阶段 的 后 期 进行 施工 招标 的 准备 ， 随 后 
通过 招标 选择 施工 承包 商 。 业 主 还 在 项 目前 期 委托 或 用 招标 的 方式 选择 监理 单位 并 签订 管 
理 合同 ， 监理 单位 的 监理 工程 师 协 助 业主 进行 整个 施工 项 目 发 包 及 招标 准备 ， 编 制 招标 文 
件 ， 确 定 承包 人 ， 签 订 施 工 总 包 合同 ， 并 在 合同 执行 过 程 中 对 合同 进行 管理 。 项 目 业 主 、 
监理 工程 师 、 总 承包 商 三 个 经 济 上 独立 的 单位 共同 来 完成 工程 的 建设 任务 。 





























国际 上 传统 的 项 目 管理 模式 如 图 3-9 所 示 。 
建 贷 是 / 盗 训 T 程 
师 的 顾问 


建筑 师 /咨询 工程 
师 ( 进 行 可 研 、 设 
计 等 工作 ) 


监理 工程 师 
















[ 分 包 商 | [分 包 商 | 





合同 关系 


[| RM 商 | 
一 管理 协调 关系 

















3-9 ”国际 上 传统 的 项 目 管理 模式 


DBB 模式 的 优点 是 ， 参 与 项 目的 三 方 即 业主 、 咨 询 工程 师 、 承 包 商 在 各 自 合 同 的 约定 
下 ,各 自行 使 自己 的 权利 和 履行 义务 。 因 而 ， 这 种 模式 可 以 使 三 方 的 权 、 责 、 利 分 配 明 确 。 


DBB 模式 的 缺点 是 , 在 项 目 管理 方面 的 技术 基 而 
施工 的 管理 ， 建 设 周期 长 ， 投 资 成 本 容易 失控 ， 业 了 





出 是 按照 时 间 先 后 顺序 进行 设计 、 招 标 、 
单位 管理 的 成 本 相对 较 高 ， 建 筑 师 / 工 





程 师 与 承包 商 之 间 协 调 比较 困难 。 由 于 建造 商 无 法 参与 设计 工作 ， 设 计 变 更 频繁 ， 导 致 设 
计 与 施工 的 协调 困难 ， 可 能 发 生 争端 ， 使 业主 利益 受 损 ， 另 外 ， 项 目 周期 长 ， 业 主管 理 费 














较 高 ， 前 期 投入 较 高 ， 变 更 时 容易 引起 较 多 的 索赔 。 
DBB 模式 包括 以 下 两 种 典型 方式 。 
1. 施工 总 包 项 目 管理 














业主 只 选择 一 个 总 承包 商 ， 要 求 总 承包 商 承担 其 中 主体 工程 ， 经 业主 同意 ， 总 承包 商 
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第 3 间 工程 项 目 组 织 管理 











可 以 把 一 部 分 专业 工程 或 子 项 工程 分 包 给 分 包 商 。 总 承包 商 向 业主 承担 整个 工程 的 施工 责 
任 ， 并 接受 监理 工程 师 的 监督 管理 。 而 分 包 商 和 总 承包 商 签订 分 包 合同 ， 总 承包 商 除 组 织 
好 自身 承担 的 施工 任务 外 ， 还 要 负责 各 分 包 商 施工 活动 的 总 协调 和 总 监督 。 

施工 总 包 模 式 如 图 3-10 所 示 。 















































合作 关系 一 一 - 工作 关系 < 
图 3-10 施工 总 包 模式 \ ‘ 

2， 施 工 平行 承 发 包 项 目 管理 A 人 

平行 承 发 包 是 指 项 日 业主 将 工程 项 目的 设计 ,施工 和 设备 材料 采购 的 任务 分 解 后 分 别 
发 包 给 若干 个 设计 、 施 工 单位 和 材料 设备 供应 商 ， 并 分 别 和 各 个 承包 商 签订 合同 。 各 个 承 
包 商 之 间 的 关系 是 平行 的 ， 他 们 在 工程 实施 过 程 中 接受 业主 或 业主 委托 的 监理 公司 的 协调 
和 监督 。 在 这 种 模式 下 ， 业 主根 据 下 程 规 模 的 大 小 和 专业 的 情况 ， 可 委托 一 家 或 儿 家 监理 
单位 对 施工 进行 监督 和 管理 ;业主 采用 这 种 建设 方式 的 优点 在 于 可 充分 利用 竞争 机 制 ， 选 
择 专业 技术 水 平 高 的 承包 商 承 担 相 应 专业 项 目的 施工 。 从 而 取得 提高 质量 、 降 低 造 价 、 缩 
短工 期 的 效果 。 但 和 总 包 模式 相 比 ， 业 主 的 管理 五 作 量 会 增 大 。 

平行 承 发 包 项 目 管理 模式 是 目前 我 国 大 中 型 工程 建设 中 广泛 使 用 的 一 种 建设 管理 模 
式 ， 如 图 3-1 所 示 。 | 
















-| 分 包 合同 


合同 关系 
图 3-11 施工 平行 承 发 包 示意 图 

平行 承 发 包 模式 的 优点 是 发 包 结构 简单 ， 隶 属 关系 明确 。 

平行 承 发 包 模式 的 缺点 是 业主 管理 工作 量 大 ， 需 要 多 次 招标 ， 业 主 必 须 负 责 各 承包 商 

之 间 的 协调 。 业 主 需要 有 较 强 的 项 目 管理 能 力 ， 由 于 业主 管理 跨度 大 ， 协 调 困难 ， 因 此 ， 
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工程 中 窟 理 
项 目的 计划 和 设计 必须 细致 、 周 全 ， 前 期 时 间 较 长 。 此 外 ， 采 用 平行 承 发 包 模式 ， 容 易 出 
现 各 分 包机 构 推 诱 责任， 工程 纠纷 复杂 ， 各 阶段 、 各 专业 易 出 现 管理 断层 等 情况 。 


3.3.2 DB 模式 


设计 -建造 (Design-Build，DB) 模 式 ， 又 称 设 计 - 施 工 (Design-Construction，DC) 模 式 。DB 
模式 的 管理 方式 在 国际 工程 中 越 来 越 受 到 欢迎 ， 其 涉及 范围 不 仅 包括 私人 投资 的 项 目 ， 而 
且 也 广泛 运用 于 政府 投资 的 基础 设施 项 目 。 在 项 目的 初始 阶段 ， 业 主 邀 请 一 位 或 者 几 位 有 
资格 的 承包 商 ， 根 据 业主 的 要 求 或 者 设计 大 纲 ， 由 承包 商 或 会 同 自己 委托 的 设计 咨询 公司 
提出 初步 设计 和 成 本 概算 。 中 标的 承包 商 将 负责 该 项 目的 设计 和 施工 。 

在 DB 模式 中 ， 业 主 和 DB 承包 商 密切 合作 ， 完成 项 目的 规划 、 设计 、 成 本 控制 、 进 
度 安排 等 工作 ， 甚 至 负责 土地 购买 、 项 目 融资 和 设备 采购 安装 。} 

FIDIC《 设 计 -建造 与 交 钥 匙 工程 合同 条 件 》 中 规定 ， 承包 商 应 按照 业主 的 要 求 ， 负责 
工程 的 设计 与 实施 ， 包 括 土木 、 机 械 、 电气 等 综合 工程 以 及 建筑 工程 

DB 模式 的 组 织 形 式 如 图 3-12 所 示 。 
















































确定 项 日 原则 的 “SSSNL 工程 项 日 管理 
专业 人 员 CS sx 公司 





合同 及 协调 关系 。 ……… 协调 关系 
图 3-12 DB 模式 的 组 织 形式 











DB 模式 的 主要 特点 是 业主 和 实体 采用 单一 合同 (Single Point Contract) 的 管理 方法 ， 
实体 负责 实施 项 目的 设计 和 施工 。 一 般 来 说 ， 该 实体 可 以 是 大 型 承包 商 、 具 备 项 目 管理 能 

力 的 设计 咨询 公司 ， 或 者 是 专门 从 事项 目 管理 的 公司 。 

这 种 模式 主要 有 两 个 特点 。 

1， 高 效 性 

一 旦 合约 签订 以 后 ， 承 包 商 就 负责 施工 图 的 设计 和 施工 ， 如 果 承 包 商 本 身 不 具备 设计 
能 力 和 资质 ， 就 需要 委托 一 家 或 几 家 专业 的 咨询 公司 来 做 设计 和 咨询 ， 承 包 商 作为 甲 方 的 
身份 进行 设计 管理 和 协调 ， 使 得 设计 既 符合 业主 的 意图 ， 又 有 利于 施工 和 节约 成 本 。 

2， 责任 单一 性 

承包 商 对 项 目 建 设 负 有 全 部 的 责任 ， 既 避免 了 工程 建设 中 各 方 相互 推 诱 ， 也 可 以 提高 
管理 水 平 ， 科 学 管理 创造 效益 。 相 对 于 传统 的 管理 方式 而 言 ， 承 包 商 拥有 更 大 的 权利 ， 不 

60 
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仅 可 以 选择 分 包 商 和 材料 供应 商 ， 而 且 还 有 权 选 择 设计 咨询 公司 ， 但 最 后 需要 得 到 业主 的 


认可 。 


在 这 种 模式 中 , 总 承包 商 与 业主 签订 设计 -施工 总 承包 合同 ， 向 业主 负责 整个 项 目的 设 
计 和 施工 。 这 种 模式 把 设计 和 施工 紧密 地 结合 在 一 起 ， 能 起 到 加 快 工程 建设 进度 和 节省 费 






































的 流水 作业 。 


的 作用 ， 并 使 施工 方面 的 新 技术 结合 到 设计 中 去 ， 也 可 加 强 设计 施工 的 配 








3.3.3 ”CM 模式 


1. CM 模 


式 概述 





CM 模式 在 国内 被 译 为 建设 工程 管理 模式 。CM 模式 的 全 称 为 Fast-Track- 


Management, 











又 称快 速 路 径 法 ， 主 要 的 特征 为 工程 项 目的 “ 边 设计 ， 边 招标 ， 





这 种 承 发 包 模式 特别 适用 于 实施 周期 长 、 工期 楼 求 紧迫 的 天 型 复杂 建设 项 目 。 
传统 的 总 承包 方式 相 比 ， 其 不 同 之 处 在 于 不 用 等 全 部 设计 完成 后 才 开 始 施工 招标 ， 而 是 在 
初步 设计 完成 以 后 , 在 工程 详细 设计 进行 过 程 中 分 阶段 完成 施工 图 纸 ， 如 基础 土石 方 工程 、 
金属 结构 安装 工程 等 均 能 单独 成 为 汪 友 分 项 设计 文件 ， 分 批 招标 发 包 。 

美国 、 加 拿 大 、 欧洲 和 澳大利亚 等 许 多 国家 , 广泛 地 应 用 于 大 四 建筑 项 日 
的 承 发 包 和 项 目 管理 上 。 在 20 世纪 90 年 代 进 入 我 国之 后 ， cM 模式 得 到 了 一 


上 部 结构 工程 、 
CM 模式 


应 用 ， 如 上 海 证 


从 项 目 决策 阶 


这 种 管理 模式 是 从 开始 区 


中 ,业主 委托 一 





并 预测 和 监控 成 本 和 进度 的 变化 。 


权 为 业主 选择 设计 人 和 承包 商 ， 并 以 业主 的 名 义 进行 工作 ， 业 主 则 对 代 弄 
责 ， 以 便 为 设计 人 员 提供 施工 方面 的 建议 且 随 后 负责 管理 施工 过 程 。 
那 种 设计 完成 后 才 进 行 招标 的 传统 模式 ， 采 取 分 阶段 发 包 ， 由 业主 、CM 单位 和 设计 单位 
组 成 一 个 联合 小 组 ， 共 同 负责 组 织 和 管理 工程 的 规划 、 设 计 和 施工 ，CM 单位 负责 工程 的 
监督 、 协 调 及 管理 工作 ， 在 施工 阶段 定期 与 承包 商会 晤 ， 对 成 本 、 质 量 和 进度 进行 监督 ， 

当然 业主 和 代理 人 之 间 也 有 委托 合同 ， 代 理 人 必须 在 委 





























合 和 设计 施工 


Construction 
边 施 工 ”。 
CM 模式 和 


旦 度 上 的 


大 厦 建设 项 目 、 深圳 国际 会 议 中 心 建设 项 目 等 。 采取 此 管理 模式 ， 业 主 
聘请 具有 工程 的 咨询 人 员 参与 到 项 朋 毋 施 过 程 中 ， 为 设计 专业 人 员 
(建筑 师 ) 提 供 施工 方面 的 建议 ”并 负责 施工 过 程 的 管理 4 
从 段 就 雇用 具有 施工 经 验 的 CM 单位 参与 到 建设 工程 实施 过 程 


建设 征程 管 $ 理 的 代理 人 一 过 建设 经 理 (CM 经 理 )， 他 作为 业主 的 代理 人 ,有 














托 合同 规定 的 








精通 设计 、 施 工 、 商 务 、 法 律 、 管 理 ， 并 具有 丰富 的 经 验 和 优良 的 信誉 。 


CM 模式 可 





以 适用 于 设计 变更 可 能 性 较 大 的 建设 工程 、 时 间 因 素 最 为 重要 

















项 目 建设 管 


因 总 的 范 ee 采用 CM 模式 ， 项 目 业主 
理 的 事务 性 工作 通过 市 场 化 手段 委托 给 有 经 验 的 专业 公司 ， 不 仅 可 





建设 成 本 ， 而 且 可 以 集中 精力 做 好 公司 运营 。 所 以 ， 该 模式 符合 我 国 建筑 市 场 

















2. CM 模 
从 国际 上 
公司 ) 承 担 


在 我 国 的 建设 让 
式 基本 类 型 











i 场 得 到 广泛 应 用 。 























的 应 用 实践 看 ，CM 的 应 用 模式 多 种 多 样 ， 业 主 委 托 工程 项 目 管 






































人 的 一 切 行为 负 
这 种 模式 改变 了 过 去 





外围 内 工作 。 采 用 CM 模式 ， 关 键 问题 要 选择 建设 经 理 ， 一 般 要 求 建设 经 理 


的 建设 工程 、 
:把 具体 的 
以 降低 项 目 





理 公司 (简称 





职责 范围 非常 广泛 ， 也 非常 灵活 。 根 据 合同 规定 的 CM 经 理 的 工作 范围 和 
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工程 项 目 管理 


a 


角色 ，CM 模式 可 分 为 代理 型 建设 管理 (Agency CM) 和 风险 型 建设 管理 (At Risk CM) 两 种 
太 趟 cs 

1) 代理 型 建设 管理 方式 

在 这 种 方式 中 ，CM 经 理 是 业主 的 咨询 和 代理 。 业 主 和 CM 经 理 的 服务 合同 规定 费用 
是 固定 酬金 加 管理 费 。 业主 在 各 施工 阶段 和 承包 商 签订 工程 施工 合同 。 业主 选择 代理 型 CM 
主要 是 因为 其 在 进度 计划 和 变更 方面 更 具有 灵活 性 。 采 用 这 种 方式 ，CM 经 理 可 只 是 提供 
项 目 某 一 阶段 的 服务 ， 也 可 以 提供 全 过 程 服务 。 无 论 施工 前 还 是 施工 后 ，CM 经 理 与 业主 
都 是 信用 委托 关系 ， 业 主 与 CM 经 理 之 间 的 服务 合同 是 以 固定 费 和 比例 费 的 方式 计 费 。 施 
工 任务 仍然 通过 投 竞标 来 实现 ， 由 业主 与 承包 商 签订 工程 施工 合同 。CM 经 理 为 业主 管理 
项 目 ， 但 他 与 专业 承包 商 之 间 没 有 任何 合同 关系 。 因 此 ， 对 于 代理 型 CM 经 理 而 言 ， 经 济 
风险 最 小 ， 但 是 声誉 损失 的 风险 很 高 。 

2) 风险 型 建设 管理 方式 

在 这 种 方式 中 CM 经 理 同时 担任 施工 总 承包 商 ， 业 主 通 常 要 求 CM 经 理 提出 保证 最 高 
成 本 限额 (Guaranteed Maximum Price，GMP)， 以 保证 业主 的 投资 控制 ， 如 最 后 结算 超过 
GMP， 则 由 CM 公司 赔偿 ; 如 最 后 结算 低 于 GMP- 节约 的 投资 则 归 业 主 所 有 ， 但 CM 公 
司 由 于 额外 承担 了 保证 施工 成 本 风险 ， 因 而 能 够 得 到 额外 的 收入 。 在 这 方式 中 ， 业 主 的 风 
险 减 少 ， 而 CM 经 理 风险 增加 。 风 险 型 \'CM 经 理 实际 上 处 于 一 个 总 承包 商 位 置 ， 与 各 专业 
承包 商 间 有 直接 的 合同 关系 ， 并 负责 使 开 程 以 不 高 于 GMP 的 成 本 竣工 ， 这 与 代理 型 CM 
经 理 有 很 大 不 同 ， 成 本 越 接近 GMP 上 限 ， 他 的 风险 越 大 、 

以 上 两 种 组 织 方式 如 图 3-13 所 示 。 































































































协调 关系 一 -一 单 向 
3-13 ”CM 模式 的 两 种 组 织 形式 


3. CM 模式 的 优 缺点 

1) CM 模式 的 优点 

(1) 建设 周期 短 。 这 是 CM 模式 的 最 大 优点 ， 它 打破 了 传统 的 设计 一 施工 关系 ， 缩 短 
工程 从 规划 、 设 计 、 施 工 到 交付 业主 使 用 的 周期 ， 即 采用 快速 路 径 方法 实现 有 条 件 的 “ 边 
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设计 、 边 施工 ”。 设计 与 施工 之 间 在 时 间 上 产生 了 搭 接 ,提高 了 项 目的 实施 速度 ,缩短 了 项 
目 施工 工期 。 

(2) CM 经 理 的 早期 介入 。CM 模式 改变 了 传统 管理 模式 中 依靠 合同 调解 的 做 法 ， 依 赖 
建筑 师 和 (或 ) 工 程 师 、CM 经 理 和 承包 商 在 项 目 实施 中 的 合作 ，CM 经 理 与 设计 单位 是 相互 
协调 关系 ，CM 单位 在 一 定 程度 上 不 是 单纯 按 图 施工 ， 可 以 通过 合理 化 建议 来 影响 设计 。 

2) CM 管理 模式 的 缺点 

(1) 对 CM 经 理 的 要 求 较 高 。CM 经 理 所 在 单位 的 资质 和 信誉 都 应 该 比较 高 , 而 且 是 具 
备 高 素质 的 从 业 人 员 。 

(2) 分 项 招标 导致 承包 费 高 。 


3.3.4 EPC 模式 


在 设计 -采购 -建设 (Engineering-Procurement-Constructiori, EPC) 模 式 中 ， 设 计 不 仅 包括 
具体 的 设计 工作 ， 而 且 可 能 包括 整个 建设 工程 内 容 的 总 体 策划 以 及 整个 建设 工程 实施 组 织 
管理 的 策划 和 具体 工作 ， 也 不 是 一 般 意 义 上 的 建筑 设备 材料 采购 ， 而 更 多 是 指 专业 设备 、 
材料 的 采购 ;建设 的 内 容 包括 施工 、 安 装 、 试 车 技术 培训 等 。 因 此 ，EPC 合同 条 件 更 适 
用 于 设备 专业 性 强 、 技 术 性 复杂 的 工程 项 目 ; FIDIC《 设 计 采 购 施 工 (EPC)/ 交 钥匙 工程 合同 
条 件 》 前 言 中 认为 ， 这 种 合同 条 件 可 适用 于 以 交 钥 是 方式 提供 加 工 或 动力 设备 、 工 厂 或 类 
似 设施 或 基础 设施 工程 或 其 他 类 型 开发 项 目 。 这 种 方式 使 项 目的 竣工 价格 和 竣工 工期 具有 
更 大 程度 的 确定 性 ;由 承包 商 承 担 项 目的 设计 和 实施 的 付 部 职责 ， 业 主 介 入 少 。 

EPC 模式 的 工程 项 目 管理 模式 如 图 3-14 所 示 a- 

















一 一 > 合同 关系 ”一 管理 关系 


图 3-14 ”EPC 模式 的 工程 项 目 管理 模式 
EPC 工程 项 目 管理 有 以 下 主要 特点 。 
(1) 业主 将 工程 设计 、 采 购 、 施 工 和 试车 工作 全 部 委托 给 工程 总 承包 商 负责 组 织 实施 ， 
业主 只 负责 整体 目标 的 管理 和 控制 。 
(2) 业主 可 以 自行 组 建 管理 机 构 ， 也 可 以 委托 专业 的 项 目 管理 公司 代表 业主 对 工程 进 
行 整体 的 、 原 则 的 、 目 标的 管理 和 控制 。 业 主 介入 实施 程度 较 低 ， 总 承包 商 能 发 挥 主观 能 
动 性 。 
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工程 项 目 管理 
~ 





G) 业主 把 管理 风险 转移 给 总 承包 商 ， 因 而 ， 工 程 总 承包 商 在 经 济 和 工期 方面 要 承担 
更 多 的 责任 和 风险 ， 同 时 承包 商 也 拥有 更 多 获 利 的 机 会 。 
(4) 业主 上 只 与 工程 总 承包 商 签 订 工程 总 承包 合同 。 设 计 、 采 购 、 施 工 的 组 织 实施 是 统 
一 策划 、 统 一 组 织 、 统 一 指挥 、 统 一 协调 和 全 过 程控 制 的 。 工 程 总 承包 商 可 以 把 部 分 工作 
委托 给 分 包 商 完成 ， 分 包 商 的 全 部 工作 由 总 承包 商 对 业主 负责 。 
EPC 模式 适用 一 般 规模 均 较 大 、 工 期 较 长 ， 且 具有 相当 的 技术 复杂 性 的 工程 ， 如 工厂 、 
发 电厂 、 石 油 开发 等 基础 设施 。 在 EPC 模式 下 ， 传 统 模式 中 的 外 界 (包括 自然) 风险 ， 经 济 
风险 一 般 都 要 求 由 承包 商 来 承担 ， 因 此 ， 承 包 商 在 EPC 模式 下 的 报价 要 比 在 传统 模式 下 的 
报价 高 得 很 多 。 
具体 来 说 ， 总 承包 方式 具有 以 下 的 优点 ， 业 主 转 嫁 了 风险 , ,业主 的 管理 相对 简单 ， 因 
为 由 单一 总 承包 商 座 头 ， 承 包 商 的 工作 具有 连贯 性 ， 可 以 防止 设计 着 与 施工 者 之 间 推 放下 
任 ， 提 高 了 工作 效率 ， 减 少 了 协调 工作 量 。 由 于 总 价 固定 X 闫 本 上 不 用 再 支付 索赔 及 追加 
项 目 费用 。 此 外 ， 业 主管 理工 作 简洁 方便 ， 主 要 体现 在 招标 次 数 大 大 减少 ， 通 过 全 包 可 以 
减少 业主 面 对 的 承包 商 数 量 ， 业 主 经 济 责任 小 , 面 对 的 到 纷 少 ， 同 时 也 有 利于 承包 商 进行 
集中 、 专 业 化 的 管理 。 ,XK 
总 承包 方式 具有 以 下 的 缺点 :业主 招标 时 对 工程 项 目 范围 缺少 详细 、 精 确 的 定位 。 增 
加 了 造价 容易 产生 总 承包 商 投标 报价 的 风险 ， 主 要 是 由 于 承包 商 获得 业主 变更 令 以 及 追加 
费用 的 弹性 也 很 小 。EPC 模式 给 承包 商 提供 了 相当 大 的 弹性 空间 ， 但 同时 也 给 承包 商 带 米 
了 一 定 的 风险 。 必 须 对 总 承包 次 的 资信 、 实 力 、 抗 风 隆 能 为 做 出 准确 的 评估 。 实 际 上 ， 质 
景 的 保障 全 靠 承 包 商 的 自觉 性 ， 他 可 以 通过 调整 设计 方案 包括 工艺 等 来 降低 成 本 。 


3.3.5 BOT 模式 ) 


建造 -运营 和 4#i 上 (Build-Operate-Transfer， BOT) 模 式 是 一 种 基础 设施 建设 管理 的 方式 。 
它 是 经 政府 特许 ， 将 某 些 基础 设施 项 目 转让 给 私营 公司 (如 国外 公司 ) 去 融资 、 建 造 和 运营 ， 
而 不 需要 政府 负责 项 目 资金 的 计划 和 准备 。 私 营 公司 在 运营 期 间 拥有 对 所 建造 项 目的 所 有 
权 和 管理 权 ， 在 运营 的 约定 期 限 内 应 能 保证 公司 偿 清 项 目 筹资 本 息 ， 为 项 目 主办 人 及 其 他 
持 股 人 的 股本 投入 赢得 合理 的 收益 。 约 定期 (特许 期 ) 期 限 满 后 ， 项 目的 所 有 权 与 管理 权 就 
特许 的 私营 公司 转让 给 政府 。 

和 BOT 模式 类 似 的 还 有 建造 -拥有 -运营 (Build-Own-Operate，BOO) 模 式 、 建 造 -拥有 - 
运营 -管理 (Build-Own-Operate-Management，BOOM) 模 式 和 建造 -拥有 -运营 -转让 (Build- 
Own-Operate-Transfer，BOOT) 模 式 。BOT 模式 一 般 适 用 于 道路 、 桥 粱 、 交 通 隧道 、 供 水 、 
港口 、 水 电站 、 电 信 等 基础 设施 建设 。 

迄今 为 止 ，BOT 模式 主要 用 于 基础 设施 项 目 ， 包 括 发 电厂 、 机 场 、 港 口 、 收 费 公 路 、 
隧道 、 电 信 、 供 水 和 污水 处 理 设 施 等 ， 这 些 项 目 都 是 一 些 投资 较 大 、 建 设 周期 长 和 可 以 自 
己 运营 获 利 的 项 目 。 已 进行 的 发 达 国 家 和 地 区 的 BOT 项 目 如 横贯 英法 的 英吉 利 海峡 海底 隧 
道 工程 、 澳 大 利 亚 悉尼 港 海底 隧道 工程 、 香 港 东区 海底 隧道 项 目 和 等。 目前， 在 许多 发 展 中 
国家 ， 如 中 国 、 马 来 西亚 、 巴 基 斯 坦 、 菲 律 宾 、 泰 国 等 都 有 成 功 运用 BOT 模式 的 项 目 ， 如 
64 
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马来西亚 的 南北 高 速 公 路 及 菲律宾 那 法 塔 斯 Novotas) 一 号 发 电站 、 中 国 广东 深圳 的 沙 角 火 
力 发 电厂 B 厂 等 成 功 案例 。 
1. BOT 模式 的 各 参与 方 
(1) 东道 国政 府 /政府 部 委 。 他 们 是 工程 项 目的 最 终 所 有 者 。 一 般 首 先是 国家 政府 邀请 
一 些 私营 公司 (如 国外 财团 、 公 司 ) 提 交 项 目 实施 和 特许 建议 书 ， 再 选择 、 谈 判 并 达成 项 目 
建设 协议 。 
(2) 特许 或 私营 项 目 公司 。BOT 项 目 都 是 由 一 个 特许 或 私营 项 目 公 司 主办 ， 公 司 既 丰 
在 项 目 经 营 期 内 拥有 特许 权 ， 也 可 出 租 。 公 司 一 般 是 由 施工 承包 商 、 设 备 供应 商 及 维修 和 
经 营 项 目的 公司 所 组 成 的 公司 联合 体 。 由 于 BOT 项 目 开发 费用 高 ， 因 此 在 项 目 开始 获得 收 
益 之 前 ， 公 司 联合 体 的 各 个 成 员 之 间 应 就 其 各 自 承担 的 费用 额 达 成 协议 ， 以 便 有 关 各 方 ， 
包括 政府 、 项 目 公司 、 供 应 商 、 金 融 机 构 及 其 他 投资 贷款 人 和 保险 公司 、 负 责 经 营 的 公司 
等 进行 协商 。 在 很 多 情况 下 ， 公 司 中 有 许多 不 直接 参与 项 目的 股东 ， 如 保险 公司 、 人 金融 术 
构 或 项 目 所 在 地 政府 。 | 
(3) 施工 联合 集团 。BOT 项 目 都 是 大 型 工程 项 目 ， 许 多 已 建 BOT 项 目 基 本 上 是 由 国际 
公司 组 织 和 协调 的 。 施 工 联合 集团 公司 可 来 自 不 同 的 国家 ， 当 地 或 地 区 性 公司 可 作为 分 包 
商 参与 项 目 。 
在 BOT 模式 中 ， 政 府 和 承包 商 (特许 或 私营 项 目 公 司 ) 间 的 特许 合同 是 核心 ， 它 明确 了 
在 特许 期 内 政府 和 承包 商 的 权利 与 义务 ， 反 映 了 双方 的 风险 与 回报 。 特 许 合同 的 内 容 涉及 
项 目的 产品 性 能 和 质量 、 建 设 投资 与 资产 寿命 、 竣 玉 日 期 及 合作 期 限 、 产 品 价格 及 价格 调 
整 、 资 本 结构 和 资本 回报 原料 供应 、 不 可 抗力 、 移 交 条 件 及 仲裁 等 事项 。 
BOT 项 目的 实施 是 由 承包 商 完成 的 ， 但 项 目 成 本 的 最 终 承 担 者 是 用 户 ,项 目的 最 终 拥 
有 者 是 政府 ， 为 保证 质量 ， 降 低 成 本 ， 政 府 对 项 目 实施 监督 。 
BOT 模式 典型 结构 框架 如 图 3-15 所 示 5 
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一 
工程 项 目 管理 

-4d 

2. BOT 模式 的 优 缺点 


1) BOT 模式 的 优点 

(1) 私人 融资 拓宽 了 投资 渠道 。BOT 模式 在 国际 上 已 经 成 为 基础 设施 建设 的 重要 投资 
方式 ， 是 政府 投资 补充 。 通 过 采取 民间 资本 筹措 、 建 设 、 经 营 的 方式 ， 道 路 、 码 头 、 
机 场 、 铁 路 、 桥 梁 等 基础 设施 项 目 建设 的 融资 渠道 均 得 到 拓宽 。 项 目 融资 的 所 有 责任 都 转 
移 给 私人 企业 ， 减 少 了 政府 主权 借债 和 还 本 付 息 的 责任 。 

(2) 项 目 风险 得 到 分 担 。BOT 模式 融资 使 政府 的 投资 风险 由 投资 者 、 贷 款 者 及 相关 联 
合体 成 员 等 共同 分 担 ， 投 资 者 承担 了 绝 大 部 分 风险 。 

(3) 有 利于 项 目 协调 。BOT 模式 组 织 机 构 简单 ， 所 以 政府 部 门 和 私人 企业 协调 容易 。 

(4) 回报 率 明确 ，BOT 模式 严格 按照 中 标价 实施 ， 政 府 和 私人 企业 之 间 利益 纠纷 少 。 

(5) 利于 提高 项 目 运 作 效 率 。 由 于 项 目 资金 投入 大 、 周期 长 < 民间 资本 为 了 降低 风险 
获得 较 多 的 收益 ， 客 观 上 更 强 管理 ， 控 制造 价 。 SN 

(@) 利于 引进 先进 技术 和 管理 经 验 . BOT 项 目 通常 认 外 国 的 公司 来 承包 ， 带 来 先进 的 
技术 和 管理 经 验 ， 既 给 本 国 的 承包 商 贡 来 匀 多 的 发 展 本 人 也 促进 了 国际 经 济 的 融合 

2) BOT 模式 的 缺点 

(1) 招 投标 费用 高 。 政府 和 私人 企业 之 由 放 要 经 过 “个 长 期 的 调查 了 解 、 谈 判 和 磋商 
过 程 ， 因 此 项 目前 期 过 长 ， 使 招 投标 费用 过 高 。 

(2) 投资 方 和 贷款 人 风险 大 。 本 审 批 十 分 严 覆 双 征 痪 时 间 长 。 

(3) 参与 项 目 各 方 存在 利益 冲突 》 对 融资 成 障碍 。 

(4) 在 项 目 特 许 经 营 期 内 , 政府 对 项 目 1 失去 控制 权 3 


3.3.6 PM 模式 - 


1. PM 模 兴 的 内 放 


项 目 管 1(Project Management，PM) 模 式 ， 是 指 业 主 聘请 专业 的 项 目 管理 公司 ， 代 表 业 
主 对 工程 项 目的 组 织 实施 进行 全 过 程 或 若干 阶段 的 管理 和 服务 。PM de 种 新 的 项 目 
建设 方式 ， 由 于 PM 承包 商 在 项 目的 设计 、 采 购 、 施 工 、 调 试 等 阶段 的 参与 程度 和 职责 范 
围 不 同 ， 因 此 PM 模式 具有 较 大 的 灵活 性 。 总 体 而 言 ，PM 有 三 种 基本 应 用 模式 。 

(1) 管理 承包 模式 .业主 与 PM 承包 商 签订 工程 项 目 管理 合同 , 同时 业主 选择 设计 单位 、 
施工 承包 商 、 供 货 商 ， 并 与 之 签订 设计 合同 、 施 工 合同 和 供 货 合同 。 

(2) 委托 管理 与 发 包 代理 模式 。 业主 与 PM 承包 商 签订 项 目 管理 合同 , 由 PM 承包 商 分 
别 与 业主 指定 或 按 招 标 方式 选择 的 设计 单位 、 施 工 承包 商 、 供 货 商 (或 其 中 的 部 分 ) 签 订 设 
计 合 同 、 施 工 合同 和 供 货 合同 。 

(3) 全 权 管 理 模式 。 业主 与 PM 承包 商 签订 项 目 管理 合同 , 由 PM 承包 商 自主 选择 施工 
承包 商 和 供 货 商 并 签订 施工 合同 和 供 货 合同 ， 但 不 负责 设计 工作 。 

PM 承包 商 签订 项 目 管理 合同 之 后 ， 受 业主 委托 ， 作 为 业主 的 代表 或 业主 延伸 ， 帮 助 
业主 在 项 目前 期 策划 、 可 行 性 研究 、 项 目 定义 、 计 划 、 融 资方 案 ， 以 及 设计 、 采 购 、 施 工 、 
试 运行 等 整个 实施 过 程 中 有 效 地 控制 工程 质量 、 进 度 和 费用 ， 保 证 项 目的 成 功 实施 。 
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:第 3 章 : 工程 项 目 组 织 管理 


2. PM 模式 的 特点 


PM 模式 一 般 具有 以 下 特点 。 
(D 利于 业主 的 宏观 控制 。 业 主 把 设计 管理 、 投 资 控制 、 施 工 组 织 与 管理 、 设 备 管理 
等 承包 给 PMC 承包 商 ， 把 繁重 而 琐碎 的 具体 管理 工作 与 业主 剥离 ， 较 好 地 实现 工程 建设 
目标 。 
(2) 利于 PM 公司 管理 技术 的 改进 .这 种 模式 管理 组 织 相对 固定 ,能 积累 整套 管理 经 验 ， 
并 不 断 改进 和 发 展 ， 使 经 验 、 人 员 、 程 序 等 得 以 继承 和 积累 ， 形 成 专业 管理 队伍 ， 同 时 可 
减少 业主 的 管理 工作 ， 有 利于 项 目 建成 后 的 人 员 安 置 。 
(3) 通过 工程 设计 优化 降低 项 目 成 本 。PM 承包 商 运用 自身 的 技术 优势 ， 会 根据 项 目的 
实际 条 件 ， 对 整个 项 目 进行 全 面 的 技术 经 济 分 析 与 比较 ， 本 着 拷 先 进 、 功能 完善 、 经 济 
合理 的 原则 对 整个 设计 进行 优化 。 « 
(4) 利于 项 目 融资 和 项 目 风险 分 散 。 先 于 项 目 进行 融资 和 风险 分 担 是 PM 模式 的 另 一 个 
非常 重要 的 特征 。 协 助 业 主 进行 项 目 融资 是 PM 模式 的 重要 工作 ， 项 目 融资 确实 是 PM 项 
目 管理 方式 的 重要 内 容 。PM 模式 在 项 目 融资 和 项 目 风险 分 散 等 方面 有 许多 好 的 做 法 ， 适 
应 了 目前 大 型 国际 工程 多 项 目 、 A 
3，PM 模式 的 适用 条 件 f 


PM 模式 通常 用 于 国际 性 的 大 型 项 站 让， 其 通用 条 件 坟 要 包括 以 下 几 个 方面 
(1) 项 目 融资 超过 10 亿美 元 并且 有 大 量 复 杂 的 技术 含量 。 
: i 包括 许多 公司 甚至 有 政府 部 门 齐 入 4 人 
到 商业 银行 或 出 口 信贷 机 构 的 国际 信贷 。 
(4) 业主 不 以 原 有 资产 进行 担保 。 BS 
(5) 业主 草图 完成 项 目 ， 但 是 由 于 内 部 资源 短缺 ， 而 难于 实现 。 
在 国内 ， en 国际 银行 的 贷款 从 未 超过 10 亿美 元 ， 因 此 采 
PM 模式 有 利于 增强 项 目 融资 能 力 ， 增 强 向 国际 信贷 金融 机 构 融 资 的 项 目 可 信人 性 。 





















































本 章 小 结 


本 章 主要 介绍 了 工程 项 目 组 织 的 概念 、 项 目 管理 组 织 机 构 的 设置 原则 、 项 目 管理 组 织 
机 构 选择 的 影响 因素 、 项 目 组 织 结构 选择 的 基本 原则 、 工 程 项 目 承 发 包 模 式 的 选择 以 及 几 
种 典型 的 承 发 包 模式 如 DBB 模式 、DB 模式 、CM 模式 、EPC 模式 、BOT 模式 、PM 模 
式 等 。 
工程 项 目 I 承包 商 、 设 计 单 位 、 材 料 设 备 供应 单位 都 有 自己 的 工程 项 目 管理 组 
织 ， 需 要 选择 合适 的 项 目 管理 模式 ， 这 些 因 素 形成 了 工程 项 目的 管理 组 织 系统 。 每 一 种 项 
目 管 理 组 织 结构 形式 和 项 目 管理 模式 的 选择 都 有 其 优点 、 缺 点 和 适用 条 件 ， 对 不 同 的 项 目 ， 
应 根据 项 目 具 体 目 标 、 任 务 条 件 、 项 目 环境 等 因素 选择 最 合适 的 组 织 结构 形式 和 不 同 的 项 
目 管理 模式 。 
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1， 简 答题 


(1) 简 述 工程 项 目 组 织 的 概念 。 

(2) 简 述 项 目 管理 组 织 机 构 的 设置 原则 。 

(3) 简 述 项 目 管理 组 织 机 构 选择 的 影响 因素 。 
(4) 简 述 项 目 组 织 结构 选择 的 基本 原则 。 
(5) 简 述 工程 项 目 承 发 包 模式 的 选择 依据 。 YA 








(6) 简 述 在 典型 的 承 发 包 模 式 中 ，DBB 模式 、DB 模式 < CM 模式、EPC 模式 、BOT 
模式 、PM 模式 的 特点 。 RS 


(7) 简 述 职能 型 项 目 组 织 形式 的 优点 和 缺点 。， 一 
(8) 简 述 项 目 型 项 目 组 织 形式 的 优点 和 缺点 
的 A 
2， 判 断 是 全 

(D 在 职能 式 项 目 组 织 中 ， 和 和 优先 考 地 项 的。 
(2) 项 目 型 组 织 结构 与 职能 型 组织 结构 类 似 ， 资 源 可 实现 共享 。 
G) 一 般 来 说 ， 职 能 型 组 织 结构 不 适用 于 环境 变 徐 较 大 的 项 目 。 
(4) 在 项 目 型 组 织 结构 的 公司 中 ， 其 部 门 是 按 项 目 进行 设置 的 。 
(5) 项 目 经 理 是 项 目的 核心 人 物 。 二 

(6) 项 目 经 理 趟 应 该 把 项 目的 权力 下 放 给 项 目 团队 成 员 。 
3， 单 项 选择 题 


(1) 容易 造成 多 头领 导 的 组 织 结构 是 ( 。 )。 











A. 项 目 型 B. 和 矩阵 型 C. 混合 型 D. 职能 型 
(2) 最 机 动 、 灵 活 的 组 织 结构 是 (。”)。 

A. 项 目 型 B. 矩阵 型 C. 混合 型 D. 职能 型 
(3) 矩阵 型 组 织 结构 的 最 大 优点 是 (  )。 

A. 沟通 更 加 容易 B. 报告 更 加 方便 


C. 改进 了 项 目 经 理 对 资源 的 控制 ”D. 高 级 管理 层 对 项 目的 了 解 更 加 直接 


i i i gs, 


Se Nr Ne et a 


(4) 根据 项 目 专业 特点 ， 将 项 目 直接 安排 到 公司 某 一 部 门 内 进行 ， 这 种 组 织 形式 属 


): 

A. 混合 项 目 型 C. 职能 型 D. 矩阵 型 
itt 技术 较为 复杂 的 大 型 项 目 应 采取 ( ”) 组 织 结构 

A. 矩阵 型 B. 职能 型 C. 项 目 型 D. 混合 型 




















(6) 项 目 型 组 织 结构 适用 于 ( 。 )。 
A. 项 目的 不 确定 因素 较 多 ， 同 时 技术 问题 一 般 
B. 项 目的 规模 较 小 ， 但 是 不 确定 因素 较 多 
C. 项 目的 规模 较 大 ， 同 时 技术 创新 性 强 
D. ee 采用 的 技术 较为 复杂 



































(7) 项 目 经 理 在 以 下 ( 。”) 组 织 形式 中 权力 较 大 。 
A， 职 能 型 C. 甜 阵型。 。” D。 混合 型 
4. 多 项 选择 题 
(1) 项 目 干系 人 包括 ( 。 )。 
A. 项 目 经 理 。 ”B. 供 货 商 C. 业主 1D》 客户 
OO 天 有理 的 了 类 外 ). SR 
A. 计划 . 组织 Ce AR 控制 
全 家 ). AR 
A. 沟通 简单 、BS 有 利于 提高 部 站 的 专业 化 水 平 
C.， 最 大 限度 地 利用 了 资源 。 :1 > 石 .等 个 项 目 成 员 都 有 明确 的 责任 和 权利 
(4 项 目 型 组 织 的 缺点 有 ( 。 ) Ws 


A， 每 个 项 目 成 员 有 两 个 领导 ” B， 资 源 配置 重复 ， 管 理 成 本 高 

C， 需 要 平衡 权利 1) 、” ”D。 项 目 成 员 溉 担心 项 目 结束 后 的 生计 
(5) 采用 职能 型 组 织 结构 “本 能 会 出 现 的 情形 有 (7 沪 

A. 项 目 团队 成 员 都 对 其 参与 的 项 目 直 接 负 次 

B. 项 目 转 隐 成 员 更 关注 所 属 部门 的 工作 ”而 不 是 项 目的 目的 

c. 对 客户 的 需求 反应 退 级 SA 

D。 项 目 团队 成 员 在 项 目 结束 后 回 到 所 属 部 门 
(6) 项 目 经 理 具 有 的 权利 包括 ( )。 

A 挑选 项 目 团队 成 员 B. 制定 项 目的 有 关 决 策 

C. 对 项 目 团队 的 资源 进行 分 配 。“”D， 决 定 项 目的 预算 





























教学 目标 


本 章 主要 讲述 项 目 经 理 选 择 与 项 目 经 理 部 组 建 的 基本 原则 。 通过 本 章 学 


下 目标 : 


第 颖 总 


项 目 经 理 与 项 目 经 理 部 


(1) 理解 工程 项 目的 项 目 经 理 的 概念 与 内 涵 
(2) 熟悉 项 目 管理 实施 规划 的 基本 内 容 和 要 求 ; 
(3) 掌握 工程 项 目 经 理 的 权力 与 责任 。 


教学 要 求 
知识 要 点 


工程 项 目的 项 目 
经 理 


项 目 经 理 部 的 概 
念 及 性 质 


项 目 管理 规划 大 
纲 与 项 目 管理 实 
施 规划 的 区 别 和 
联系 


SY 
< 基本 概念 





能 力 要 求 


(1) 理解 工程 项 目的 颈 且 经 理 的 概念 与 内 涵 
(2) 熟悉 项 目 经 理 责任 出 
(3) 掌握 工程 项 目 经 理 的 权力 与 责任 


(六 理解 项 目 经 理 部 的 概念 
(2) 熟悉 项 目 经 理 部 的 性 质 


(1) 理解 项 目 管理 规划 大 纲 的 基本 内 容 和 要 求 
(2) 熟悉 项 目 管理 实施 规划 的 基本 内 容 和 要 求 
(3) 掌握 项 目 管理 规划 大 岗 与 项 目 管理 实施 规 
划 的 区 别 和 联系 





Rl 


， 应 达到 以 


相关 知识 
(1) 业主 方 项 目 经 理 
(2) 施工 单位 项 目 经 理 
和 3) 设计 单位 项 目 经 理 
(4) 项 目 经 理 的 能 力 要 素 
(5) 项 目 经 理 的 选 聘 方式 
(6) 项 目 经 理 责任 制 
(1) 项 目 经 理 部 的 组 建 原则 
(2) 施工 项 目 经 理 部 的 等 级 划分 
(3) 大 、 中 型 项 目 经 理 部 结构 
(1) 项 目 管理 规划 的 含义 


(2) 项 目 管理 规划 的 种 类 
(3) 项 目 管理 规划 大 纲 的 内 容 


项 目 经 理 、 项 目 经 理 部 、 项 目 管 理 规划 大 纲 、 项 目 管理 实施 规划 


Dsin 


某 工程 为 南昌 市 某 小 区 二 期 工程 第 六 标 段 (G 组 团 ), 包括 5 号 、7 号 、 9 号 、10 号 、11 号 、12 号 、13 
号 楼 共 7 栋 楼 ， 此 工程 实行 项 目 法 施工 管理 ,委派 实践 经 验 丰 富 和 管理 水 平 高 的 人 员 担 任 项 目 部 主要 负责 
人 ， 并 选 聘 技术 、 管 理 水 平 高 的 技术 人 员 、 管 理 人 员 、 专 业 工 长 组 建 项 目 部 . 

此 项 目 管理 层 由 项 目 经 理 、 项 目 副 经 理 、 技 术 负责 人 、 安 全 主管 、 质 量 主管 、 材 料 主管 、 机 械 主管 和 
后 勤 主管 组 成 ， 在 建设 单位 、 监 理 单位 和 公司 的 指导 下 ， 负 责 对 本 工程 的 工期 、 质 量 、 安 全 、 成 本 等 实施 
计划 、 组 织 、 协 调 、 控 制 和 决策 ， 对 各 生产 施工 要 素 实施 全 过 程 动态 管理 。 
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施工 人 员 均 挑选 有 丰富 施工 经 验 和 劳动 技能 的 正式 工 和 合同 工 , 分 工种 组 成 作业 班组 , 挑选 技术 过 硬 、 
思想 素质 好 的 正式 职工 带班 ， 为 保证 项 目 部 管理 层 指令 畅通 有 效 ， 工 作 安排 采用 “施工 任务 书 ” 的 形式 ， 
要 求 签发 人 和 执行 人 签字 , 项目 管理 层 作为 执行 的 监督 者 , 施工 任务 书 的 工作 内 容 完成 后 由 签发 人 密封 并 
签字 。 

项 目 组 织 机 构 设置 如 图 4-1 所 示 。 















图 4- 人 项 目 组 织 机 构 设 置 -一 、 


各 职能 部 门 主要 职责 分 别 如 下 人 

工程 部 : 由 各 分 项 工程 共 长 组 成 ， 直接 和 理 和 指 反 组 工 

设备 部 : 现场 机 械 设备 的 维护 、 保 养 、 运 行 记录 . 

质量 安全 部 ( 质 安 部 )》 质量 检查 、 安 全 检查 忆 文 明 施工 、 生 活 卫生 检查 。 
资料 部 : 资料 整理 、 材 料 送 检 ， 

水 电 部 : 水 电 施工 现场 指挥 。 

材料 部 : 材料 采购 、 装 印 、 保 管 、 发 放 。 

计 经 部 : 负责 工程 计划 、 预 算 . 

综合 部 : 现场 保卫 、 食 堂 及 综合 管理 


14.1 项 目 经 理 


4.1.1 工程 项 目的 项 目 经 理 内 涵 
1. 项 目 经 理 概述 


项 目 经 理 是 对 项 目 建设 
提高 工程 项 目 管理 水 平 设 立 
旦 全 面 负责 的 项 目 管理 者 ， 是 


质量、 安全 、 进 度 、 成 本 、 环 保管 理 的 责任 保证 体系 和 全 
管理 岗位 ; 是 受 企业 法 人 代表 委托 对 工程 项 目 施工 过 
业 法 定 代表 在 工程 项 目 上 的 代表 人 。 
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一 
、 


WW 
工程 项 目 管理 
"a 


2. 项 目 经 理 的 角色 分 类 


1) 业主 方 项 





目 经 理 


业主 方 项 目 经 理 是 指 受 项 目 法 人 的 委托 和 授权 ， 领 导 和 组 织 一 个 完整 工程 项 目 建设 的 
总 负责 人 。 对 于 一 些 规模 大 、 工 期 长 且 技 术 复杂 的 工程 项 目 ， 由 工程 总 负责 人 、 工 程 投资 
控制 者 、 进 度 控制 者 及 合同 管理 者 等 人 组 成 项 目 经 理 部 ， 对 项 目 建设 进行 全 过 程 的 管理 。 


对 于 一 些 规模 小 
管理 。 

2) 施工 单位 
施工 单位 项 





担任 项 目 经 理 岗位 职务 ， 直 接 负责 工程 项 目 施工 的 组 织 实施 者 
程 全 面 负责 的 项 目 管理 者 。 (XC 


3) 设计 单位 
设计 单位 项 





项 目的 总 目标 。 
4) 咨询 单位 
咨询 单位 项 
或 其 中 某 一 阶段 


项 目 设计 的 总 负责 人 。 设 计 单位 的 项 目 经 理 对 业主 的 项 目 经 理 负责 ， 从 设计 角度 控制 工程 











、 技 术 简单 的 小 型 项 目 ， 项 目 经 理 可 由 一 个 人 承担 ， 负 责 全 过 程 的 项 目 


项 目 经 理 
目 经 理 是 指 受 施工 企业 的 法 定 代表 人 委托 和 授权 ， 在 建设 工程 项 目 施工 中 
”对 建设 工程 项 目 施工 全 过 






































项 目 经 理 pe 
目 经 理 是 指 受 设计 单位 法 定 代表 人 委托 和 授权 ， 领 导 和 组 织 一 个 完整 工程 











A 


项 目 经 理 SS- 
目 经 理 是 指 受 咨询 单位 法 定 代表 人 委托 和 授权 ， 根据 业主 需要 进行 全 过 程 
约 咨 询 管理 服 劳 的 癌 负 责 人 。 这 种 情况 分 般 发 生 在 项 目 比 较 复杂 ， 而 业主 











又 没有 足够 能 胜任 的 人 员 组 建 管理 班子 ， 因此 委托 咨询 机 构 来 进行 项 目 管理 ， 向 业主 提供 


咨询 服务 。 














5) 其 他 部 门 














项 目 经 理 


其 他 部 门 项 目 经 理 指 受 企业 委托 和 授权 》 对 项 目 实行 指导 、 监 督 等 职能 的 总 负责 人 ， 


如 政府 派出 的 项 目 经 理 、 银 行 派出 的 项 目 经 理 等 。 
3. 项 目 经 理 的 工作 性 质 


(1) 项 目 计 蕊 





| 的 制订 和 执行 的 监督 人 。 项 目 经 理 需要 在 项 目 实施 前 制订 周全 且 符 合 实 


际 情况 的 计划 ， 包 括 工 作 的 目标 、 原 则 、 程 序 和 方法 。 使 项 目 组 全 体 成 员 按照 科学 的 方法 


协调 一 致 地 工作 ， 


取得 最 好 效果 。 项 目 经 理 还 应 在 计划 实施 中 进行 监督 。 





(2) 项 目 组 织 的 指挥 员 。 为 了 提高 项 目 管理 的 工作 效率 ， 项 目 经 理 要 确定 项 目的 组 织 
原则 和 形式 ， 进 行 良好 的 组 织 和 分 工 ， 为 项 目 组 人 员 提 出 明确 的 目标 和 要 求 ， 充 分 发 挥 每 








个 成 员 的 作用 。 





(3) 项 目 协调 工作 的 纽带 。 项 目 经 理 是 负责 沟通 、 协 调 、 解 决 各 种 矛盾 、 冲 突 、 纠 纷 
的 关键 人 物 。 应 该 充分 考虑 各 方面 的 合理 潜在 的 利益 ， 建 立 良 好 的 关系 。 因 此 ， 项 目 经 理 


是 协调 各 方面 关系 使 之 相互 紧密 协作 配合 的 桥梁 与 纽带 。 




















(4) 项 目 信息 的 集散 中 心 。 项 目 经 理 通过 各 种 渠道 接收 自 上 、 自 下 、 自 外 而 来 的 信息 ， 





通过 指令 、 报 告 、 





计划 和 协议 等 形式 ， 对 上 反馈 信息 ， 对 下 、 对 外 发 布 信息 。 通 过 信息 的 


集散 达到 控制 的 目的 ， 使 项 目 管理 取得 成 功 。 
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4. 项 目 经 理 的 权力 


(1) 项 目 团队 组 建 权 。 项 目 经 理 有 权 对 项 目 组 成 员 选择 、 聘 任 、 分 配 任务 、 考 核 和 解 
聘 ， 有 权 根 据 项 目 需要 对 项 目 组 成 员 进行 调配 、 指 挥 ， 并 且 有 权 根据 项 目 组 成 员 表现 进行 
奖励 和 惩罚 。 

(2) 分 包 单 位 选择 权 。 项 目 经 理 可 以 参与 选择 并 使 用 具有 相应 资质 的 分 包 人 ， 参 与 选 
拌 物资 供应 单位 。 

(3) 资源 的 优化 配置 权 。 项 目 经 理 根据 工作 需要 和 计划 安排 ， 在 财务 制度 允许 的 范围 
内 ， 有 权 决定 项 目 资金 的 投入 和 使 用 ， 对 项 目 预算 内 的 款项 进行 安排 和 支配 。 

(4) 工程 价款 的 及 时 回收 与 合理 使 用 权 。 

(5) 工程 项 目 实施 全 过 程 的 监控 与 管理 权 。 项 目 经 理 在 授权 范围 内 协调 与 项 目 有 关 的 
内 外 部 关系 。 FAR- 

(6) 合理 的 经 济 分 配 权 。 在 企业 法 人 代表 授权 范围 内 ,项目 经 理 是 项 目 管理 的 直接 组 
织 实施 者 ， 有 权 制 订 内 部 的 计酬 方式 、 分 配方 法 、 分 配 原 则 ， 进 行 合理 的 经 济 分 配 。 

(7) 组 织 的 法 定 代表 人 授予 项 目 经 理 的 其 他 权 为 记 

5， 项 目 经 理 的 职责 ) 


项 目 经 理 对 具体 的 工程 项 目 要 根据 合同 内 容 ， 组 织 制订 切实 可 行 的 工程 实施 计划 ， 并 
有 效 地 监督 ， 创 新 施工 工艺 ， 对 项 及 施工 中 的 冲突 和 了 矛盾 六 权衡 利弊 ， 及 时 化 解 矛盾 。 另 











外 ， 项 目 经 理 在 公司 的 具体 项 目 中 要 有 必要 的 人 事权 和 财务 权 ， 项 目 经 理 的 个 人 收入 与 项 
目 效益 挂钩 ， 可 采用 项 目 利 润 目标 和 质量 目标 考核 制度 。 具 体 来 讲 ， 项 目 经 理应 履行 职责 


包括 以 下 儿 方面 。 2 ee 
(1) 项 日 经 理 日 标 责任 书 规定 的 职责 5 
(2) 主持 编制 项 目 管理 实施 规划 ， 并 对 项 目 目标 进行 系统 管理 。 
(3) 对 资源 进行 动态 管理 。 
(4) 建立 各 种 专业 管理 体系 并 组 织 实 施 。 
(5) 进行 授权 范围 内 的 利益 分 配 。 
(6) 收集 工程 资料 ， 准 备 结算 资料 ， 参 与 工程 竣工 验收 。 
(7) 接受 审计 ， 处 理 项 目 经 理 部 解体 后 的 善后 工作 。 
按照 负责 不 同 项 目 管理 任务 的 项 目 管理 部 门 进行 分 解 ， 如 图 4-2 和 图 4-3 所 示 。 


项 日 管理 下 作 任务 
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1 卉 月 于 节 志 
ER 


3 

= 

3 

3 

J 
四 


1 坦 起 于 沙 站- 
Eh 
1 碧 问 踪 史 六 


进 
度 
谷 
型 
部 


1 卉 让 束 如 沁 


图 4-3 项 目 管理 任务 逐 层 分 解 

4.1.2 项 目 经 理 的 选 聘 

1， 项 目 经 理 的 能 力 要素 LA 

(1) 总 体 把 握 目标 的 能 力 。 保 证 项 目 在 预算 范围 内 ”玉照 计划 的 时 间 ， 实 现 技术 目标 ， 
使 客户 满意 。 SA_ 

(2) 获得 项 目 资源 的 能 力 。 项 目 经 理 需要 借助 工作 关系 和 高 层 领 导 的 支持 ， 通 过 正常 
途径 获得 项 目 资源 。 

(3) 组 织 和 建设 项 目 团 队 的 能 力 。 项 目 经 理 需 要 在 项 目的 全 过 程 加 强项 目的 团队 建设 
| 团队 的 活力 和 战 半 为、 AN、 
应 对 危机 和 解决 冲突 的 能 力 。 项 目 经 理应 了 解 项 目 冲 突 产生 的 原因 并 能 有 效 






管理 人 员 、 相 关机 构 、 项 目的 合作 伙 
伴 、 客 户 包括 项 目 组 成 员 进行 融洽 的 谈判 和 广泛 的 沟通 。 

(6) 领导 和 管理 能 力 。 项 目 经 理应 清楚 项 目的 目标 ， 并 制订 出 一 个 项 目 总 体 管理 计划 
及 项 目 整个 实施 过 程 中 的 指导 性 文件 。 

(7) 技术 能 力 。 项 目 经 理应 该 具有 与 工程 项 目 实施 相关 联 的 专业 技能 。 

2. 项 目 经 理 的 选 聘 方式 

企业 根据 工程 项 目的 规模 与 特点 ， 可 采取 以 下 三 种 方式 择优 选 聘 项 目 经 理 。 

(1) 自荐 上 岗 : 由 本 人 提出 申请 ， 经 企业 项 目 经 理 管理 部 门 考核 ， 由 法 定 代表 人 签发 
项 目 经 理 聘任 书 聘任 上 岗 。 
(2) 委任 上 岗 : 企业 项 目 经 理 管理 部 门 推荐 ， 经 本 人 同意 ， 由 法 定 代 表 人 签发 项 目 经 
理 聘任 书 聘 任 上 岗 。 

(3) 竞聘 上 岗 : 企业 根据 工程 项 目 合同 条 件 和 内 部 有 关 规 定 程序 进行 公开 竞聘 ， 中 选 
后 由 法 定 代表 人 签发 项 目 经 理 聘 任 书 聘 任 上 岗 。 

项 目 经 理 选 聘 的 基本 流程 如 图 4-4 所 示 。 
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4.1.3 


项 目 经 理 
任 制 有 利于 明确 项 目 经 理 、 企 业 、 职 工 : 
手段 强化 项 目的 管 

项 目 经 理 


承担 
民 和 
层 和 


理 层 
执行 





4.1.4 


(1) 项目 


项 目 经 理 责 任 制 


责任 制 是 以 项 目 经 理 为 责任 制 的 施 下 项 目 管理 目标 责任 制 制度 。 项 目 经 理 责 
系 ， 有 助 于 运用 经 济 


第 4 意 。” 项目 经 理 与 项 目 经 理 部 


识别 项 日 的 特点 与 管理 缆 求 


物色 候选 人 


进行 民意 测验 


素质 和 能 力 的 测评 


综合 评价 


择优 选择 项 日 经 


图 4-4 项目 经 理 选 聘 的 基本 流程 、 





者 之 闻 的 责 、 权 、 利 、 
有 助 于 项 目的 规范 化 。 科学 化 管理 ， 提 高 工程 质量 。 
责任 制 的 作用 具体 如 下 sw、 NZ 
至 理 责任 制 确定 了 项 目 经 理 在 项 目 管理 申 的 地 位 % 





























项 目 经 根据 企业 法 定 代 表 人 的 授权 范围 时 间 和 内 容 对 施工 项 目 自 姑 
的 效益 性 目标 向 企业 负责 。 5 

(2) 项 目 经 理 责 任 制 确定 了 项 目 经 理 的 基本 责任 权限 和 利益 。 项 目 经 到 
利益 ， 由 企业 法 定 代 表 人 通过 “项 目 管理 目标 责任 书 ”确定 。 

(3) 项 目 经 理 责 任 制 确定 了 企业 的 层次 及 相互 关系 。 企 业 分 为 企业 管理 
劳务 作业 层 。 





企业 管理 层 负责 制订 和 健全 施工 项 目 管理 制度 ， 规 范 项 目 管理 ， 加 强 
合理 分 配 和 有 序 流动 ， 并 为 项 目 生产 要 素 的 优化 配置 和 动态 管理 服务 ; 应 对 项 目 管 
的 工作 进行 全 过 程 的 指导 、 监 督 和 检查 。 项 目 管理 层 应 做 好 资源 的 优化 和 动态 管理 ， 

和 服从 企业 管理 层 对 项 目 管理 工作 的 监督 、 检 查 和 宏观 调控 。 


项 目 管理 目标 责任 书 
工程 总 承包 企业 在 任命 项 目 经 理 后 ， 应 与 项 目 经 理 签订 项 目 管理 目标 责任 书 ， 作 为 考 























核 项 目 经 理 和 项 目 部 的 依据 。 


1. 项 目 


管理 目标 责任 书 的 主要 内 容 





项 目 管理 目标 责任 书包 括 以 下 主要 内 容 。 
(1) 规定 应 达到 的 项 目 安全 目标 、 质 量 目标 、 费 用 目标 和 进度 目标 等 。 








- 工 准备 至 竣工 





! 的 具体 责任 权 


I 层 、 项 目 管理 


| 划 管理 ， 保 证 
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> 


工程 顶 目 旬 理 
-dd 
(2) 明确 工程 总 承包 企业 各 职能 部 门 与 项 目 部 之 间 的 关系 。 
(3) 明确 项 目 经 理 的 责任 、 权 限 和 利益 。 
(4) 明确 项 目 所 需 资源 、 计 算 方法 ， 以 及 企业 为 项 目 提供 的 资源 和 条 件 。 
(5) 明确 企业 对 项 目 部 人 员 进 行 奖惩 的 依据 、 标 准 和 办 法 。 
(6) 明确 项 目 经 理解 职 和 项 目 部 解体 的 条 件 及 方式 。 
(7) 规定 在 企业 制度 规定 以 外 的 、 由 企业 法 定 代表 人 向 项 目 经 理 委 托 的 事项 。 
2. 项 目 管理 目标 责任 书 的 特点 


项 目 管理 目标 责任 书 是 企业 组 织 管理 层 与 项 目 经 理 部 签订 的 明确 项 目 经 理 部 应 达到 的 
成 本 、 质 量 、 进 度 、 安 全 和 环境 等 管理 目标 及 其 承担 的 责任 ， 并 作为 项 目 完成 后 审核 评价 
依据 的 文件 。 入 

项 目 管理 目标 责任 书 是 明确 项 目 经 理 管理 责任 的 内 部 文件 , 而 并 非法 律 意义 上 的 合同 。 
其 核心 是 为 了 完成 项 目 管理 目标 。 NA 

项 目 管理 目标 责任 书 是 约束 组 织 和 项 目 经 理 部 答 自 行为 的 规范 ， 是 项 目 目标 的 具体 体 
现 ， 是 项 目 经 理工 作 的 目标 ， 是 组 织 考核 项 目 经 理 和 项 目 经 理 部 成 员 业 绩 的 标准 和 依据 。 

项 目 完成 之 后 ， 组 织 管理 层 应 对 项 目 管理 目标 责任 书 的 完成 情况 进行 考核 ， 根 据 考核 
结果 和 项 目 管理 目标 责任 书 的 奖惩 规定 , 提出 考核 意见 ， 应 充分 体现 公平 、 公 正 的 原则 
确保 目标 责任 书 行为 的 约束 性 和 管理 的 有 效 性 。 


























NA 


和 4.2 项 目 经 理 部 
4.2.1 项 目 经 理 部 的 概念 及 性 质 


以 项 目 经 理 为 核心 ， 项 目 经 理 部 居于 整个 项 目 组 织 的 中 心 位 置 。 建 设 项 目 能 和 否 顺利 进 
行 ， 取 决 于 项 目 经 理 部 及 项 目 经 理 的 管理 水 平 。 项 目 经 理 部 一 般 由 项 目 经 理 、 项 目 副 经 理 
以 及 其 他 技术 和 管理 人 员 组 成 ， 按 项 目 管理 职能 设置 部 门 ， 按 项 目 管理 流程 进行 工作 。 









































项 目 经 理 部 置 于 项 目 经 理 的 领导 之 下 。 项 目 经 理 部 各 类 人 员 的 选 聘 ， 先 由 项 目 经 理 或 
组 织 人 事 部 门 推荐 ， 或 由 本 人 自荐 ， 经 项 目 经 理 与 组 织 法 定 代表 人 或 组 织 管理 组 织 协商 同 


意 后 按 组 织 程序 聘任 。 
项 目 经 理 部 的 特点 如 下 。 
(1) 项 目 经 理 部 在 项 目 经 理 领 导 下 ， 负 责 项 目 从 开工 到 竣工 的 全 过 程 施工 生产 经 营 的 
管理 。 作 为 项 目 管理 的 组 织 机 构 ， 项 目 经 理 部 是 企业 在 某 一 工程 项 目 上 的 管理 层 ， 同 时 对 
作业 层 具 有 管理 与 服务 双重 职能 。 作 业 层 工作 的 质量 取决 于 项 目 经 理 部 的 工作 质量 。 
(2) 项 目 经 理 部 是 项 目 经 理 的 办 事 机 构 。 项 目 经 理 部 要 执行 项 目 经 理 的 决策 意图 ， 向 
项 目 经 理 全 面 负责 ， 为 项 目 经 理 决 策 提供 信息 依据 ， 做 好 参谋 。 
(3) 项 目 经 理 部 是 组 织 结构 。 其 作用 包括 : 完成 企业 所 赋予 的 基本 任务 ;凝聚 管理 人 
员 的 力量 ， 调 动 其 合作 ; 协调 部 门 之 间 的 关系 ， 发 挥 每 个 人 的 岗位 作用 :; 沟通 好 部 门 之 间 
项 目 经 理 部 与 作业 队 之 间 、 与 公司 之 间 、 与 项 目 外 部 环境 之 间 的 信息 。 
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第 4 章 - 项 目 经 理 与 项 目 经 理 部 


4.2.2 项 目 经 理 部 的 组 建 

1. 项 目 经 理 部 建立 的 原则 

结合 当前 人 只 有 当 施 工 项 目的 规模 达到 一 定 要 求 
才 实 行 施工 项 目 管理 。 从 规模 上 来 讲 ， m? 以 上 的 公共 建筑 、 工 业 建 筑 、 住 宅 建设 小 
ee eth ent tne ed 

项 目 经 理 部 一 般 可 分 为 三 个 等 级 。 

(1) 一 级 施工 项 目 经 理 部 。 一 级 施工 项 目 经 理 部 的 建立 适用 于 建筑 面积 为 15 万 m2 以 
上 的 群体 工程 、 面 积 为 10 万 m2 以 上 ( 含 10 万 m2) 的 单 体 工程 、 投 资 在 8000 万 元 以 上 人 ( 含 
8000 万 元 ) 的 各 类 工程 项 目 。 1 

(2) 二 级 施工 项 目 经 理 部 。 二 级 施工 项 目 经 理 部 的 建立 适用 下 建筑 面积 为 15 万 mm 以 
下 、10 万 mm 以 上 ( 含 10 万 m) 的 群体 工程 ,面积 为 10 万民 以 下 、5 万 吧 以 上 ( 含 5 万 m) 
的 单 体 工程 ， 投 资 为 8000 万 元 以 下 、3000 万 元 以 上 ( 念 3000 万 元 ) 的 各 类 施工 项 目 。 

(3) 三 级 施工 项 目 经 理 部 。 三 级 施工 项 目 经 理 部 的 建立 适用 于 建设 总 面积 为 10 万 mm 
以 下 、2 万 m2 以 上 ( 含 2 万 m) 的 群体 工程 ， 面 积 为 5 万 m 以 下 、1 万 m 呈 以 上 ( 含 1 万 m2) 
的 单 体 工程 ， 投 资 3000 万 元 以 下 、500 万 元 以 芋 ( 含 500 万 元 ) 的 各 类 施工 项 目 。 

建设 总 面积 为 2 万 m? 以 下 的 群体 玉 程 3 面积 为 1 万 m? 以 下 的 单 体 工程 ， 按 照 项 目 管 
理 经 任 制 有 关 规定 ， 实 行 卑 近江 负 。 承包 栋 号 的 队伍 关 ] 以 栋 号 长 为 承包 人 ， 直 接 向 公 
司 (或 工 

施工 项 目 经 理 部 的 等 级 规模 按 项 目的 性 质 和 - 般 规模 划分 。 项 目 经 理 部 规模 等 级 的 划 
分 标准 如 表 4-1 所 示 s 





所 




















x 































































表 4-1 施工 项 目 经 理 部 等 级 的 划分 标准 


施工 项 目 施工 项 目 规模 
经 理 部 等 级 | 群体 工程 建筑 面积 /万 m 各 类 工程 项 目 投资 /万 元 
一 级 15 及 以 上 10 及 以 上 8000 及 以 上 
二 级 10~15 5~10 3000 一 8000 





三 级 2~10 Lv 500~3000 





2 项目 经 理 部 的 部 门 设置 及 人 员 配 备 

项 目 经 理 部 全 部 岗位 职责 应 能 蓝 盖 项 目 施工 的 全 方位 、 全 过 程 ， 应 优化 设置 部 门 、 配 
置 人 员 ， 人 员 应 素质 高 、 有 流动 性 、 一 专 多 能 

施工 项 目 经 理 部 的 部 门 设置 和 人 员 配备 一 般 体现 以 下 规则 。 

(1) 小 型 施工 项 目 经 理 部 可 设立 管理 人 员 ， 即 “一 长 、 一 师 、 四 大 员 ” 模 式 ， 包 括 工 
程 师 、 技 术 员 、 经 济 员 、 总 务 员 、 料 具 员 ， 不 设 专业 部 门 ; 也 可 以 设置 项 目 经 理 、 专 业 工 
程 师 (土建 、 安 装 、 各 专业 设置 等 方面 的 技术 人 员 )、 合 同 管理 人 员 、 成 本 管理 人 员 、 信 息 
管理 人 员 、 库 存 管理 人 、 计 划 人 员 等 。 

(2) 大 中 型 施工 项 目 经 理 部 ， 可 设立 专业 部 门 ， 一 般 是 以 下 五 类 部 门 。 
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LA AN 
工程 顶 目 管理 


























@ 工程 技术 部 门 : 主要 负责 生产 调度 、 技 术 管理 、 文 明 施 工 、 施 工 组 织 设计 、 计 划 统 
计 等 工作 。 


@ 经 营 核算 部 门 : 主要 负责 合同 、 预 算 、 资 金 收 支 、 索 赔 、 劳 动 配置 、 成 本 核算 及 劳 
动 分 配 等 工作 。 

@ 物资 设备 部 门 : 主要 负责 材料 的 采购 、 询 价 、 管 理 、 计 划 供应 、 工 具 管理 、 运 输 、 
机 械 设备 的 租赁 配套 使 用 等 工作 。 

图 测试 计量 部 门 : 主要 负责 测量 、 计 量 、 试 验 等 工作 。 

@ 监控 管理 部 门 : 主要 负责 工作 质量 、 消 防 保卫 、 安 全 管理 、 环 境 保 护 等 。 

人 员 规模 可 按 下 述 岗位 及 比例 配备 : 由 项 目 经 理 、 总 工程 师 、 总 经 济 师 、 总 会 计 师 、 

政工 师 和 技术 、 预 算 、 劳 资 、 定 额 、 计 划 、 质 量 、 保 卫 、 测 试 、 计 量 以 及 辅助 生产 人 员 15 一 
45 人 组 成 。 一 级 项 目 经 理 部 30 一 45 人 ， 二 级 项 目 经 理 部 20 一 30I， 三 级 项 目 经 理 部 15 一 
20 人 。 其 中 ， 专 业 职 称 设 岗 为 : 高 级 3% 一 8%， 中 级 309%r<40% 从 初级 37% 一 42%， 其 他 
10%， 实 行 一 职 多 岗 ， 全 部 岗位 职责 覆盖 项 目 施工 全 过 程 的 全 面 管理 ， 不 留 死角 ， 也 避免 
职责 重 关 交叉 , 人] 

大 中 型 项 目 经 理 部 结构 如 图 4-5 所 示 。 Nye 





























图 4-5 大 中 型 项 目 经 泽 部 结构 示意 图 


| 4.3 ”项目 管理 规划 大 纲 











项 目 管理 规划 是 项 目 管理 工作 中 具有 战略 性 、 全 局 性 和 宏观 性 的 指导 文件 ， 由 组 织 的 
管理 层 或 组 织 委托 的 项 目 管理 单位 编制 ,目的 是 满足 战略 上 、 总 体 控制 上 和 经 营 上 的 需要 。 


4.3.1 ”项目 管理 规划 的 种 类 

1. 按 项 目 管理 组 织 分 类 

按 项 目 管理 组 织 分 类 ， 项 目 管理 规划 分 为 建设 单位 的 项 目 管理 规划 、 施 工 单位 的 项 目 
管理 规划 、 咨 询 单位 的 项 目 管理 规划 、 监 理 单位 的 项 目 管理 规划 、 设 计 单 位 的 项 目 管理 规 
划 、 项 目 管理 单位 的 项 目 管理 规划 。 

2. 按 编制 目的 不 同 分 类 

按 编制 目的 不 同 分 类 ， 项 目 管理 规划 可 分 为 项 目 管理 规划 大 纲 和 项 目 管理 实施 规划 。 
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1) 项 目 
建设 单 


第 4 章 - 项 目 经 理 与 项 目 经 理 部 


管理 规划 大 纲 
位 为 了 实现 全 过 程 的 项 目 管理 ， 需 要 编制 建设 工程 项 目 管理 规划 ; 咨询 单位 为 





了 中 标 项 目 管理 咨询 任务 、 设 计 单位 为 了 投标 揽 取 设计 任务 、 施 工 单位 为 了 承揽 施工 任务 、 





项 目 


它 除 


管理 公 
2) 项 目 
项 目 管 


了 对 项 目 


司 为 了 取得 项 目 管理 任务 ， 都 要 编制 项 目 管理 规划 大 纲 。 
管理 实施 规划 
理 实施 规划 是 由 项 目 经 理 组 织 编制 ， 具 有 作业 性 或 可 操作 性 的 工作 实施 计划 。 
管理 规划 大 纲 进行 细 化 外 ， 还 可 以 根据 需要 补充 更 具体 的 内 容 。 除 了 建设 单 





位 之 外 ， 其 他 各 单位 在 中 标 并 签订 合同 之 后 都 要 编制 项 目 管理 实施 规划 。 





每 个 项 


目 都 必须 有 一 个 全 面 的 项 目 管理 规划 大 纲 和 全 面 的 项 目 管理 实施 规划 。 项 目 管 





理 规划 大 纲 与 管理 实施 规划 的 区 别 和 联系 如 表 4-2 所 示 。 


项 目 


规划 大 纲 


项 目 管理 
实施 规划 


管理 


管理 } 


编制 


目 管 


4.3.2 项 


性 指 
而 不 


管理 





表 4-2 项 目 管理 规划 大 纲 与 项 目 管理 实施 规划 的 区 别 和 联系 


目的 /要 求 
项 目 管理 工作 中 具有 战略 性 、 全 局 性 
和 宏观 性 的 指导 文件 ， 作 为 投标 人 的 
目 管理 总 体 构想 或 项 目 管理 宏观 方 
， 指 导 项 目 投标 和 签订 合同 。 

页 目 管理 规划 大 网 的 具体 化 和 深化 ;_ 除 对 项 目 管理 规划 大 纲 进行 
作为 项 目 经 理 部 实施 项 目 管理 的 依 编 本 “| 细 化 外 , 还 可 根据 需要 补充 更 
据 ， Ub ld li > . x 、| 具体 的 内 容 


oe de 
给 织 委托 的 项 
ha 


目的 是 满足 战略 上 、 总 体 控制 
上 和 经 营 上 的 需 





3， 按 编制 项 目 管理 规划 的 范围 分 类 


按 编制 
规划 。 
1) 局 间 


纲 划 的 
也 是 具 





2) 全 面 项 目 管理 规划 





全 面 项 











理 规划 。 


项 目 管 
其 内 容 
是 某 一 











大 范 














目的 项 








局 部 项 后 


上 
9 范围 很 大 ， 花 费时 间 长 ， 消 耗资 源 多 ， 从 这 一 角度 来 说 ， 局 部 项 目 管理 规划 的 


项 目 | 管理 规划 的 范围 分 类 ， 项 目 管理 规划 可 分 为 局 部 项 目 管理 规划 和 全 面 项 目 


Pp 项 目 管理 规划 
管理 规划 是 针对 项 目 管理 中 的 某 个 部 分 或 某 个 专业 的 问题 进行 规划 的 。 项 目 





有 良好 的 效果 的 。 


目 管理 规划 是 针对 项 目 全 部 规划 范围 和 全 部 规划 内 容 进 行 的 完整 的 、 系 统 的 项 


目 管理 规划 大 纲 概述 


理 规划 大 纲 是 项 目 管理 工作 中 具有 战略 性 、 全 局 性 和 宏观 性 的 指导 文件 。 战 略 
具有 原则 、 长 期 、 长 效 的 指导 作用 。 全 局 性 是 指 它 所 考虑 的 是 项 目 管理 的 整体 
部 分 或 局 部 ， 是 全 过 程 而 不 是 某 个 阶段 。 宏观 性 是 指 规划 涉及 重要 的 、 关 键 的 、 
目 规划 内 容 ， 而 非 微观 内 容 。 











1. 项 目 管理 规划 大 纲 的 性 质 
(1) 具有 战略 性 、 全 局 性 和 宏观 性 。 
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> 
NN 


工程 硕 目 管理 
Wear 
(2) 是 由 组 织 的 管理 层 或 组 织 委 托 的 项 目 管理 单位 。 
(3) 通常 是 在 投标 前 编制 。 
2. 项 目 管理 规划 大 纲 的 作用 
(1) 对 项 目 管理 的 全 过 程 进 行规 划 ， 为 全 过 程 的 项 目 管理 提出 方向 和 纲领 。 
(2) 是 中 标 后 签订 合同 的 依据 。 
(3) 是 承揽 业务 、 编 制 投标 文件 的 依据 。 
(4) 是 编制 项 目 管理 实施 规划 的 依据 。 
(5) 发 包 方 的 项 目 管理 规划 对 其 他 合同 签订 各 方 的 项 目 管理 规划 起 指导 作用 。 


4.3.3 项 目 管理 规划 大 纲 的 内 容 
项 目 管理 规划 大 纲 一 般 包 括 以 下 13 项 内 容 。 
1， 项 目 概况 \KN 


项 目 概况 包括 项 目 范围 描述 、 项 上 实施 条 们 上 夺 理 基本 要 求 等 。 

1) 项 目 基本 情况 描述 

项 目 基本 情况 包括 工程 规模 、 投资 规模 入 结 构 与 构造 使 用 功能 、 建 设 地 点 、 基 
本 建设 条 件 等 。 AY 

2) 项 目 实施 条 件 分 析 。，、、 
SC 
及 法 律 、 政 治 和 社会 条 件 等 。 > 

3) 项 目 管理 基本 要 求 
项 目 管理 基本 要 求 主要 包括 法 规 要 求 5 [ 趟 治 要 求 、 政策 要 求 、 组 织 要 求 、 管 理 模式 要 
求 、 管 理 条 件 相 求 X 管理 理念 要 求 、 管 理 环境 要 求 等 。 


2. 项 目 范围 管理 规划 


项 目 范围 管理 规划 通过 工作 分 解 结构 图 实现 ， 既 要 对 项 目的 过 程 范 围 进行 描述 ， 又 要 
对 项 目的 最 终 可 交付 成 果 进 行 描述 。 


3， 项 目 管理 目标 规划 











,市场 条 件 、 招 标 条 件 、 现 场 条 件 ， 以 















































项 目 管理 目标 规划 应 明确 质量 、 成 本 、 进 度 、 职 业 健 康 安全 与 环境 等 总 目标 ， 这 些 目 
标 是 项 目 管理 的 努力 方向 ， 也 是 管理 成 果 的 体现 ， 需 进行 可 行 性 论证 ， 提 出 纲领 措施 

项 目的 目标 水 平 应 通过 努力 能 够 实现 ， 在 项 目 实施 过 程 中 可 以 用 目标 进行 控制 ， 在 项 
目 结束 后 可 以 用 目标 对 项 目 经 理 部 进行 考核 。 





4. 项 目 管理 组 织 规划 

项 目 管理 组 织 规划 包括 组 织 结构 形式 、 项 目 经 理 、 主 要 成 员 人 选 、 职 能 部 门 ， 以 及 拟 
建立 的 规章 制度 、 组 织 构架 图 等 。 

在 项 目 管理 规划 大 岗 中 ， 可 以 原则 性 地 确定 项 目 经 理 、 总 工程 师 等 重要 人 选 。 
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5. 项 目 成 本 管理 规划 

成 本 计划 包括 项 目 总 成 本 目标 、 按 主要 成 本 项 目 分 解 的 子 项 目 成 本 目标 ， 以 及 保证 成 
本 目标 实现 的 组 织 、 经 济 、 技 术 和 合同 措施 。 成 本 计划 目标 应 留 有 一 定 的 浮动 区 间 ， 以 便 
激发 生产 和 管理 者 的 积极 性 。 

成 本 目标 是 未 来 项 目 经 理 部 的 成 本 目标 责任 和 考核 的 依据 。 

6. 项 目 进度 管理 规划 

项 目 进度 管理 规划 包括 进度 总 工期 目标 、 总 工期 目标 分 解 、 里 程 碑 事件 及 主要 工程 活 
动 进度 计划 、 进 度 计划 表 ， 以 及 保证 进度 目标 实现 的 组 织 、 经 济 、 技 术 、 合 同 措施 。 

项 目 进度 管理 规划 应 考虑 环境 条 件 的 制约 、 工 程 的 规模 和 复杂 程度 、 组 织 资源 投入 强 
度 。 在 制订 总 进度 计划 时 应 参考 已 完成 的 当地 同类 项 目的 实际 进度 六 


\ 


7. 项 目 质量 管理 规划 AN 

项 目 质量 管理 规划 目标 应 符合 招标 文件 规定 的 质量 法 和 标准 、 规 范 、 法 规 要 求 ， 内 
容 包括 项 目 管理 工作 方案 、 质量 管理 体系 、 质 量 保证 措施 、 质量 控制 活动 等 ， 这 些 都 要 进 
行规 划 ， 都 要 保证 该 质量 目标 的 实现 。 

8， 项 目 职业 健康 安全 与 环境 管理 规划 _ \ 

项 目 职业 健康 安全 与 环境 管理 规划 包括 项 目 职业 健康 和 安全 管理 规划 以 及 环境 管理 
规划 。 编制 针对 性 的 安全 技术 措施 计划 和 环境 保护 措施 计划 ”应 特别 重视 项 目 产品 的 职业 
健康 安全 性 和 环境 保护 性 > 


9. 项 目 采购 与 光源 管理 规划 


项 目 采购 规划 要 识别 与 采购 有 关 的 资源 过程， 包括 采购 什么 、 何 时 采购 、 询 价 、 采 
购 文件 的 内 容 和 编写 等 。 


10. 项 目 资源 管理 规划 
项 目 资源 管理 规划 的 内 容 包 括 识别 、 估 算 、 分 配 相关 资源 ， 资 源 使 用 进度 ， 资 源 控制 




















\ 














11. 项 目 信息 管理 规划 
项 目 信息 管理 规划 的 内 容 包括 项 目 信息 管理 系统 的 设计 ， 信 息 收 集 、 处 理 、 储 存 、 调 
， 以 及 软件 和 硬件 的 获得 及 投资 等 

12. 项 目 沟通 管理 规划 
项 目 沟通 管理 规划 的 内 容 包 括 项 目 沟通 主体 ， 项 目 沟通 计划 ， 项 目 沟通 体系 ， 项 目 沟 
通 网 络 、 沟 通 方式 和 渠道 ， 项 目 沟 通 冲 突 管理 方式 ， 项 目 协调 计划 等 。 

13， 项 目 风 险 管 理 规 旭 

根据 工程 的 实际 情况 对 项 目的 主要 风险 因素 做 出 预测 ， 并 提出 相应 的 对 策 措施 ， 提 出 
风险 管理 的 主要 原则 。 
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~ 


8 AN 
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~ 


14. 项 目 收尾 管理 规划 
Nah a se ana 合同 终结 、 费 用 的 决算 和 结算 、 项 目 审 
理 总 结 、 


计 、 项 目 管理 组 织 解体 和 项 目 经 理解 职 、 项 目 管 


4.4.1 


项 


文件 归档 等 


| 4.4 项 目 管理 实施 规划 


项 目 管理 实施 规划 的 性 质 
目 管理 实施 规划 应 以 项 目 管理 规划 大 纲 的 总 体 构想 和 决策 意图 为 指导 ， 具 体 规定 各 


项 管理 业务 要 求 、 方 法 。 它 是 项 目 管理 人 员 的 行为 指南 ， 是 项 目 管理 规划 大 纲 的 细 化 ， 应 
具有 操作 性 ， 应 由 项 目 经 理 组 织 编制 。 项 目 管理 实施 规划 与 该 自 管理 规划 大 纲 不 同 ， 它 在 
项 目 实施 前 编制 ， 为 指导 项 目 实施 而 编制 。 和 | 


项 


(1) 执行 并 细 化 项 目 管 
(2) 指导 项 目的 过 程 


日 管理 实施 规划 的 作用 主要 表现 在 以 下 几 浪 出 = 
理 规划 大 网 。， ”| 
理 。 






(3) 将 项 目 管理 日 标 责任 书 落实 到 筷 目 经 理 部 Ue 性 文件 。 
(4) 为 项 目 经 理 指导 项 目 管理 提供 依据 。 ww No 


(5) 项 目 管 型 


项 





: 施 规划 是 项 目 管理 的 重要 档 当 案 资 料 为 后 续 工程 提供 绒 监 。 
目 管理 实施 规划 须 按 照 专业 和 第 区 理 职能 由 项 目 经 理 部 囊 的 各 部 门 或 各 职能 人 员 编写 ， 





然后 由 项 目 经 理 安排 从 汇总 编写 内 容 ， 最 终 由 项 目 经 理 部 报 给 组 织 的 领导 批准 项 目 管理 实 


施 规划 。 


它 不 仅 对 项 目 经 理 部 有 效 ， 而 且 对 姐 织 各 个 相关 职能 部 门 进行 服务 和 监督 有 效 。 


如 果 项 目 管理 实施 规划 对 项 目 管理 规划 大 纲 有 重大 的 或 原则 性 的 修改 ， 应 报请 企业 相 
关 权 力 部 门 或 人 员 批 准 。 

















4.4.2 项 目 管理 实施 规划 的 编制 依据 

项 目 管理 实施 规划 的 编制 依据 主要 包括 项 目 条 件 和 环境 分 析 资料 、 项 目 管理 规划 大 纲 、 
工程 合同 及 相关 文件 、 同 类 项 目的 相关 资料 等 。 

1. 项 目 管理 规划 大 纲 

项 目 管理 实施 规划 是 项 目 管理 规划 大 纲 的 细 化 和 具体 化 ， 依 据 项 目 管理 规划 大 纲 时 应 
注意 在 招标 、 投 标 、 开 标 后 的 洪 清 ， 合 同 谈判 过 程 新 增 的 信息 、 错 误 的 信息 、 不 完备 信息 ， 
以 及 招标 人 的 新 要 求 等 。 

2. 项 目 条件 和 环境 分 析 资 料 

编制 项 目 管理 实施 规划 时 应 通过 广泛 收集 和 调查 以 获得 项 目 条 件 和 环境 的 资料 ， 使 资 

















料及 信息 可 用 、 适 用 、 有 效 。 


82 





第 4 意 项 目 经 理 与 项 目 经 理 部 


3. 工程 合同 及 相关 文件 

工程 合同 是 项 目 管理 实施 规划 编制 的 背景 和 任务 的 来 源 ， Se 
至 强制 性 。 相 关 文 件 是 指 设计 文件 、 政 策 文件 、 法 规 文件 、 标 准 文件 、 定 额 文件 、 指 令 
件 等 。 

4. 同类 项 目的 相关 资料 

同类 项 目 具 有 相近 性 ， 积 累 的 同类 相关 资料 可 以 得 到 运用 和 印证 。 

5.， 其 他 依据 

ee 
部 门 (或 人 员 ) 与 组 织 的 其 他 职能 部 门 的 关系 、 工 作 职 责 的 划分 等 信 、 
4.4.3 项 目 管理 实施 规划 的 编制 内 容 XR 

具体 来 讲 ， 项 目 TR 

1. 项 目 概 况 SAN 


项 目 管理 实施 规划 的 项 目 概况 具体 包 据 1 江 自 规模 及 主要 任务 量 ， 项 目 特点 具体 描述 ， 
项 目 用 途 及 具体 使 用 要 求 ， 地 上 、 地 下 计数 * 工程 结构 与 构造 ， 具 体 建设 地 点 和 占 地 面积 
主要 合同 目标 、 合 同 结构 图 ， 现 场 情况 \ 项 目 预算 费用 和 合同 费用 ， 水 、 电 、 暖 气 、 煤 气 、 
通信 、 道 路 情况 ， 材 料 、 设 备 梯 从 供应 情况 、 劳 动力 资金 供应 情况 ， 主 要 项 目 范围 的 
任务 分 工 ， 项 目 管理 组 织 体系 及 主要 目标 ， 工 作 清单 等 

2， 总 体 工作 计划 SS 

总 体 工作 计划 多 括 项 目 多 理工 作 总 体 卓 标 、 项 目 管理 范围 、 项 目 管理 工作 总 体 部 团 
项 目 管理 阶段 划分 和 阶段 目标 ， 保 证 计划 完成 的 组 织 路 线 、 资 源 投入 、 管 理 方针 、 技 术 路 
线 等 。 












对 于 施工 项 目 ， 总 体 工 作 计 划 应 明确 项 目的 进度 、 质 量 、 成 本 及 安全 总 目标 ， 拟 投入 
的 最 高 人 数 和 平均 人 数 ， 分 包 计 划 ， 劳 务 供 应 计划 ， 物 资 供应 计划 ， 工 程 施工 区 段 的 划分 
及 施工 顺序 安排 等 。 


3. 组 织 方案 


组 织 方案 包括 项 目 经 理 部 的 人 员 安 排 、 项 目 结构 图 。 编 制 好 组 织 结构 图 、 合 同 结构 图 、 
可 :流程 图 、 职 能 分 工 表 、 任 务 分 工 表 等 ， 编 制 项 目 管理 总 体 工作 流程 。 此 外 ， 还 要 
处 理 好 工程 分 包 策 略 和 分 包 方 案 、 材 料 供应 方案 、 设 备 供应 方案 。 

4. 技术 方案 

技术 方案 包括 项 目 工艺 方法 、 工 艺 顺 序 、 工 艺 流程 、 技 术 处 理 、 能 源 消耗 、 设 备 选用 、 
技术 经 济 指标 等 。 施 工 方案 应 对 单位 工程 、 分 部 分 项 工程 的 施工 方法 做 出 说 明 。 

5. 进度 计划 

进度 计划 包括 进度 图 、 进 度 说 明 、 进 度 表 ， 与 进度 计划 相应 的 材料 计划 、 人 力 计划 、 
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一 NA 
AN 


工程 IW 昌 六 理 
Na 


机 械 设备 计划 、 大 型 机 具 计 划 及 相应 的 说 明 。 应 按照 项 目 管理 规划 大 纲 与 合同 的 要 求 编制 


详细 


注意 


的 进度 计划 。 进 度 计划 内 容 包括 以 下 几 方 面 。 
(1) 进度 计划 说 明 : 用 以 说 明 进度 计划 的 指导 思想 、 编 制 思路 、 编 制 依据 及 使 用 时 应 
的 事项 。 
(2) 进度 计划 图 和 表 : 根据 总 体 工作 计划 编制 进度 计划 图 和 表 ， 用 以 安排 进度 控制 的 























实施 步骤 和 时 间 。 





(3) 准备 工作 计划 : 包括 技术 准备 工作 、 作 业 人 员 和 管理 人 员 的 组 织 准备 、 准 备 组 织 


及 时 间 安 排 、 资 金 准备 和 物资 准备 。 


并 与 





6. 质量 计划 

最 高 管理 者 首先 应 确保 质量 目标 满足 产品 要 求 所 需 的 内 容 。 质 量 目标 应 是 可 测量 的 
质量 方针 保持 一 致 。 其 次 要 进行 质量 管理 体系 策划 ， 并 保证 质量 管理 体系 的 完整 性 。 
7.， 职业 健康 安全 与 环境 管理 计划 人 SN 

职业 健康 安全 与 环境 管理 计划 应 该 在 项 目 管 Wr 上 细 化 了 以 下 内 容 。 

(1) 项 目的 职业 健康 安全 管理 点 。 

(2) 识别 危险 源 及 风险 等 级 ， 针对 不 同等 级 的 六 采取 不 同 的 对 策 . 

(3) 制订 安全 技术 措施 计划 。 AN 

(4) 制订 安全 检查 计划 。 AAA 

(5) 根据 污染 情况 制订 防治 污染 与 环境 保 要 >< 

8， 成 本 计划 > 

在 项 目 管理 实施 规划 中 应 具体 确定 项 目的 成 本 儿 量 、 主要 费用 及 降低 成 本 数量 ， 确 








定 成 本 控制 方法 与 人 


资源 


9. 资源 尖 洲 计划 


资源 需求 计划 的 编制 要 用 预算 法 得 到 资源 需要 量 ， 列 出 资源 数据 表 、 资 源 计划 箱 阵 、 
横道 图 、 资 源 负荷 图 和 资源 累积 曲线 图 等 。 


10. 风险 管理 计划 
风险 管理 计划 应 列 出 项 目 过 程 中 可 能 出 现 的 风险 因素 清单 ， 包 括 : 物价 的 上 涨 、 气 候 





















































的 变化 、 由 于 环境 变化 导致 的 风险 、 不 利 的 地 质 条 件 等 ， 参 加 者 各 方 产生 的 风险 ， 如 业主 


风险 、 


做 出 


递 途 











设计 单位 风险 、 监 理工 程 师 风险 、 分 包 商 风险 ; 并 力求 对 风险 可 能 性 以 及 损失 程度 
估计 。 


11. 信息 管理 计划 


信息 管理 计划 包括 项 目 管理 中 的 信息 流程 、 项 目 管理 的 信息 需求 种 类 、 信 息 来 源 和 传 
径 ， 以 及 信息 管理 人 员 的 职责 和 工作 程序 。 


12. 项 目 沟通 管理 计划 
项 目 沟通 管理 计划 包括 项 目的 沟通 方式 和 途径 、 沟 通 障 碍 与 冲突 管理 计划 及 项 目 协调 











方法 。 
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13. 项 目 收尾 管理 计划 

项 目 收尾 管理 计划 主要 包括 项 目 收尾 计划 、 项 目 结算 计划 、 文 件 归档 计划 、 项 目 创 新 
总 结 计划 。 

14. 项 目 现场 平面 布置 图 

现场 平面 布置 图 应 按照 国家 或 行业 规定 制图 标准 绘制 。 现 场 平 面 布 置 图 应 包括 以 下 



































内 容 。 
(1) 在 现场 范围 内 现存 的 永久 性 建筑 。 
(2) 拟 建 的 永久 性 建筑 。 

(3) 永久 性 道路 和 临时 道路 。 

(4) 垂直 运输 机 械 。 CS 
(5) 临时 设施 ， 包 括 办 公 室 、 仓 库 、 配 电 房 、 宿 舍 、 料 场 \ 搅 拌 站 等 。 
(6) 水 电 管 网 。 -EY. 

(7) 平面 布置 图 说 明 。 AN 

15. 项 目 目标 控制 措施 


针对 工程 的 具体 情况 ， 从 组 织 、 经 济 \ 技术 、 合 同 、 法 规 等 方面 提出 技术 组 织 措施 
包括 保证 进度 目标 的 措施 、 保 证 质量 目标 的 措施 、 保证 安全 目标 的 措施 、 保 证 成 本 目标 的 


x 


措施 、 保 证 季节 性 工作 的 措施 Wi 像 护 环 境 的 措施 等 > 
16， 技 术 经 济 指标 、 一 4 


而 和 地 二 天 妈 到 经济 项 目 完成 后 ， 技 术 经 济 指标 
应 作为 评价 项 目 管理 业绩 的 内 容 和 依据 .下 

技术 经 济 指标 至 少 应 包括 以 下 方面 。 

(1) 进度 方面 的 指标 ， 如 总 工期 。 

(2) 质量 方面 的 指标 ， 如 工程 整体 质量 标准 、 分 部 分 项 工程 的 质量 标准 。 

(3) 成 本 方面 的 指标 ， 如 工程 总 造价 或 总 成 本 、 单 位 工程 成 本 、 成 本 降低 率 。 

(4) 资源 消耗 方 等 方面 的 指标 ， 如 总 用 工 量 、 子 项 目 用 工 量 、 用 料 量 、 高 峰 人 数 、 节 
约 量 、 机 械 设备 使 用 数量 。 


































































































通过 本 章 学 习 ， 项 目 管理 规划 是 项 目 管理 实际 工作 的 指南 和 项 目 实施 控制 的 依据 。 项 
目 管理 规划 是 对 项 目 管理 实施 过 程 进行 监督 、 跟 踪 和 诊断 的 依据 ， 是 评价 和 检验 项 目 管理 
实施 成 果 的 尺度 ， 是 对 各 层次 项 目 管理 人 员 进行 业绩 评价 和 奖励 的 依据 。 项 目 管理 规划 大 
纲 的 编写 更 注重 投标 前 的 项 目 管理 目标 要 求 ， 而 项 目 管理 实施 规划 的 编写 更 注重 项 目 中 标 
后 实施 过 程 中 对 目标 管理 的 控制 和 保证 措施 。 
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AR 
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工程 顶 目 欠 理 
SA 


项 目 经 理 是 企业 法 定 代 表 人 在 工程 项 目 上 的 全 权 委 托 代理 人 : 对 外 代表 企业 与 业主 及 
分 包 单 位 进行 联系 ， 处 理 与 合同 有 关 的 一 切 重大 事项 ;对 内 全 面 负责 组 织 项 目的 实施 ， 是 
项 目的 直接 领导 者 和 组 织 者 。 项 目 经 理 部 由 项 目 经 理 在 企业 的 支持 下 组 建 并 领导 、 进 行 项 

















目 管理 的 组 织 机 构 。 项 目 经 理 部 ， 也 就 是 一 个 项 目 经 理 (项 目 法 人 )， 








一 支队 伍 的 组 合体 ， 


是 一 次 性 的 具有 弹性 的 现场 生产 组 织 机 构 。 项 目 经 理 根据 企业 批准 的 “项 目 管理 规划 大 


























纲 ”， 确 定 项 目 经 理 部 的 管理 任务 和 组 织 形式 ， 确 定 项 目 经 理 部 的 层次 ， 设 立 职能 部 门 与 
工作 岗位 ， 从 而 确定 人 员 、 职 责 、 权 限 。 项 目 目标 由 项 目 经 理 根据 “项 目 管理 目标 责任 书 ” 


进行 目标 分 解 ， 并 组 织 有 关 人 员 制 定 规章 制度 和 目标 责任 考核 、 奖 惩 制度 。 





习 题 


1， 简 答题 AS- 


(1) 简 述 工程 项 目的 项 目 经 理 的 概念 与 内 涵 、， 
(2) 简 述 工程 项 目 经 理 的 权力 与 责任 。 、 人 忆 
Oi ene ne 
(4) 简 述 项 目 经 理 部 的 概念 与 性 质 ;、 

人 天 上 和 克基 和 和 | 
(6) 简 述 项 目 管理 规划 大 纲 的 基 东 内 容 和 要 求 。， 
en 


2， 单 项 选择 题 全 














\ 


(1) 项 目 管理 规划 大 纲 在 项 目 管 A ) 的 指导 性 文件 。 


A， 战略 性 、 全 局 性 和 宏观 性 
B. 作业 性 和 可 操作 性 
C. 战略 与 战术 相 结合 ， 宏 观 与 微观 相 结合 
D. 重要 性 
(2) 在 下 列 选项 中 ，( ””) 不 是 项 目 管理 规划 大 纲 的 作用 。 
A. 承揽 业务 、 编 制 投标 文件 的 依据 
B. 编制 项 目 可 行 性 研究 报告 的 依据 
C. 中 标 后 签订 合同 的 依据 
D. 编制 项 目 管理 实施 规划 的 依据 
(3) 项 目 管理 实施 规划 的 编制 依据 不 包括 ( 。”)。 











A. 相关 市 场 信息 B. 项 目 条 件 和 环境 分 析 资 料 

C. 工程 合同 及 相关 文件 D. 同类 项 目的 相关 资料 
(4) 在 项 目 管理 实施 规划 的 编制 依据 中 ， 最 主要 的 是 ( 。 )。 

A. 企业 的 发 展 战略 B. 项 目 管理 规划 大 纲 

C. 同类 项 目的 相关 资料 D. 项 目 条 件 和 环境 分 析 资 料 
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(5) 施工 项 目 管理 实施 规划 的 编制 
A. 投标 前 B. 开工 前 


3， 多 项 选择 题 


时 间 为 ( 


GC 





je 
设计 阶段 











(1) 项 目 管理 规划 大 纲 的 编制 应 由 ( 
A. 项 目 经 理 
C. 施工 方 
E. 设计 方 
(2) 关于 项 目 管理 规划 大 纲 ， 下 列 
A. 一 般 在 投标 前 编制 
B. 一 般 在 开工 时 编制 
C. 一 般 由 组 织 的 管理 层 编制 
D. 一 般 由 项 目 经 理 编制 
E. 具有 战略 性 和 战术 性 相 结 
(3) 关于 项 目 管理 实施 规划 ， 下 列 
A. 应 由 项 目 经 理 组 织 编制 
B. 应 由 组 织 
C， 执行 并 
D. 项 目 管 
























































计 理 规划 应 同时 


、 定 性 与 定 : 
em 


为 项 目 经 理 指导 项 各 管理 提供 依据 


(项 目 管理 实施 规划 的 作用 包括 
A. 
B. 
es 


报 导 项 怀 的 过 程 管理 


理 层 给 予 的 任务 
D. 为 项 目 
. 项 目 管理 的 重要 档案 资料 ， 








i 


经 理 指导 项 目 管理 提供 依据 


为 后 续 了 


D. 招标 前 


组 织 委托 的 项 目 管理 单位 
JIx .组织 的 管理 层 


说 法 正确 的 是 ( 。 )。 


\ 
相 结 ; 


XGA ~ 
2 


执行 并 细 化 项 目 管理 规划 大 纲 .> 


区 目 管理 目标 责任 书 洲 实 到 监理 单位 ， 形成 规划 性 文件 ， 


[ 程 提 供 借鉴 





NY 


、 宏 观 与 微观 相 结 合 的 特性 


的 生理 民间 
细 化 项 目 管理 规划 关 纲 - 
ni 


以 便 实现 组 织 管 
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教学 目标 


第 与 总 


工程 项 目 范围 管理 


本 章 主 要 讲述 项 目 范围 与 范围 管理 内 行 ， 以 及 管理 中 的 工作 分 解 结构 方法 。 通 过 本 章 
学 习 ， 应 达到 以 下 目标 : 

(1) 理解 项 目 范围 的 概念 及 项 目 范 围 管理 的 概念 与 内 涵 ; 

(2) 热 悉 项 目 范围 管理 的 概念 与 内 涵 

(3) 掌握 项 目 范围 管理 的 主要 工作 过 程 。 


教学 要 求 





知识 要 点 


项 目 范围 的 概念 


项 目 范围 管理 的 概 
念 与 内 涵 


能 力 要 求 
(1) 理解 基本 概念 
(2) 熟悉 项 目 范围 的 特性 
(3) 掌握 产品 范围 和 项 目 范围 
(1) 理解 项 目 范围 管理 的 定义 
(2) 熟 普 项 目 范围 管理 的 内 涵 
(3)- 掌 握 项 目 范围 管理 的 主要 工作 过 程 的 具体 方法 


相关 知识 
(1) 产品 范围 
(2) 项 目 范围 


(1) 项 目 范围 定义 
(2) 项 目 范围 确认 
(3) 项 目 范围 变更 控制 





项 目 范围 管理 中 的 
工作 分 解 结构 方法 


SY 
-一 基本 概 宛 





(D 理解 项 目 范围 定义 的 主要 工作 是 什么 
(2) 熟悉 工作 分 解 结构 的 主要 分 解 方法 有 哪些 
(3) 理解 工作 分 解 结构 在 项 目 管理 中 的 地 位 





(1) WBS 
(2) OBS 
(3) RBS 


项 目 范 围 、 产 品 范围 、 项目 范 围 、 范 围 定 义 、 范围 确认 、 变 更 控制 、WBS、OBS、RBS、 


RAM 


>:in 


某 现代 化 楼 宇 施工 项 目 占 地 3888m*， 建 筑 面积 为 31286m*， 结 合 了 国际 现代 项 目 管理 理论 ， 在 项 目 
管理 规划 部 分 ， 总 投资 1.9 亿 元 ， 从 施工 准备 到 竣工 验收 共 2 年 ， 经 招标 ， 施 工 任务 由 所 在 地 省 级 建设 一 
公司 承担 。 项 目 目标 与 项 目 描述 见 表 5-1. 
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表 5-1 项 目 目标 与 项 目 描述 


项 目 名 称 某 大 楼 建设 项 目 


项 目 目标 | 2 年 完成 施工 ， 总 投资 19 亿 元 
交付 物 | 一 由 总 建筑 面积 31286m*?， 具 有 一 流 设施 的 智能 大 大 
交付 物 完成 准则 | 工程 设计 、 建 造 、 室 内 和 室外 装修 

[ 作 | 主体 结构 、 公 用 系统 、 智 能 化 系统 、 室 外 道路 和 绿化 工程 
工作 规范 | 依据 国家 建设 工程 有 关 规 范 


























拆迁 及 施工 准备 从 当年 1 月 1 日 至 该 年 6 月 30 日 完成 , 基础 工程 从 当年 7 月 1 日 开 
始 到 该 年 8 月 29 日 完成 


重大 里 程 但 





本 项 目的 工作 分 解 工作 因为 工程 量 大 , 为 了 准确 地 描述 项 目的 范围 ， 项 目 部 将 项 目 按照 工作 分 解 结构 


原理 进行 了 分 解 ， 如 图 5-1 所 示 . 


1221 地 下 室 主体 


1232 设 备 










1100 拆 迁 及 
施工 准备 















1210 共 础 
T 程 










1220 主 条 
TT 程 


人 楼 项 日 1000 







1233 采 暖 通 风 
1241 外 装修 











5-1 项 目 工作 分 解 结构 原理 
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[5.1 项 目 范围 管理 概述 


5.1.1 项 目 范围 的 概念 


项 目 范围 是 指 为 了 成 功 达到 项 目的 目标 ， 所 必须 完成 的 工作 。 简 单 地 说 ， 确 定 项 目 范 
围 就 是 为 项 目 界定 一 个 界限 ， 确 定 哪些 方面 是 属于 项 目 应 该 做 的 ， 哪 些 不 应 该 包括 在 项 目 
之 内 ， 从 而 定义 项 目 管理 的 工作 边界 ， 明 确 项 目的 目标 和 主要 的 项 目 可 交付 成 果 。 

项 目 干 系 人 必须 在 项 目 要 产生 什么 样 的 产品 方面 达成 共识 ， 也 要 在 如 何 生产 这 些 产品 
方面 达成 一 定 的 共识 。 [从 
在 项 目 环境 中 ,“ 范 围 ”(Scope) 一 词 包括 两 方面 含义 ,全 是 产品 范围 ， 即 产品 或 服务 所 
包含 的 特征 或 功能 ， 二 是 项 目 范围 ， 即 为 交付 具有 规定 特征 和 功能 的 产品 或 服务 所 必须 完 
成 的 工作 。 在 确定 范围 时 首先 要 确定 最 终 产生 的 是 什 径 ， 它 具有 哪些 可 清晰 界定 的 特性 
绝 不 能 含 含糊 糊 、 模 楼 两 可 ， 在 此 基础 之 上 进一步 明 确 需要 做 什么 工作 能 产生 所 需要 的 产 
品 。 也 就 是 说 ， 产 品 范围 决定 项 目 范围 。 ?1 

确定 了 项 目 范围 也 就 定义 了 项 目的 玉 作 边界 ， 明 确 了 项 目的 目标 和 主要 的 项 目 可 交付 
成 果 。 项 目的 可 交付 成 果 往 往 又 被 划分 为 较 小 的 、 更 易 管理 的 不 同 组 成 部 分 。 因 此 ， 确 定 
项 目 范围 对 项 目 管理 而 言 可 以 他 生 以 下 作用 。 Se 

(1) 提高 费用 、 时 间 和 资源 秆 算 的 准确 性 。 卉 清 项 目的 工作 边界 定义 ， 明 确 项 目的 具 
体 工作 内 容 ， 为 项 目 所 需 的 费用 、 时 间 、 资 源 的 估计 打下 基础 。 

(2) 确定 进度 测量 和 控制 的 基准 。 项 身 范 围 是 项 目 计划 的 基础 ， 确 定 了 项 目 范围 ， 就 
为 项 目 进度 计划 和 控制 确定 了 基准 ， 为 下 寺 步 分 派 任务 打下 了 基础 。 

(3) 正确 地 确定 项 目 范围 对 项 目 成 功 非常 重要 ， 如 果 项 目的 范围 确定 得 不 好 ， 有 可 能 
造成 最 终 项 目 费用 的 提高 。 

5.1.2 工程 项 目 范围 管理 的 内 涵 

1 范围 管理 的 定义 

范围 管理 指 保证 项 目 范围 所 规定 的 工作 得 以 顺利 完成 所 需要 的 所 有 管理 过 程 。 它 定义 
了 项 目 包括 什么 ， 不 包括 什么 ， 保 证 了 项 目 干系 人 对 项 目的 结果 以 及 产生 结果 的 过 程 的 共 
同 理解 ， 同 时 ， 也 为 项 目的 控制 提供 了 依据 。 

项 目 范围 管理 的 目的 主要 包括 以 下 几 点 。 

(1) 按照 项 目 投资 方 及 其 他 相关 者 的 要 求 确定 应 完成 的 工程 活动 ， 并 详细 定义 、 计 划 
这 些 活动 。 

(2) 在 项 目 过 程 中 ， 确 保 在 预定 的 项 目 范围 内 进行 项 目的 实施 和 管理 工作 ， 完 成 规定 
的 全 部 工作 ， 不 多 余 又 不 缺乏 。 

(3) 确保 项 目的 各 项 活动 满足 项 目 范围 定义 所 描述 的 要 求 。 
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项 日 范围 启动 


项 日 范 蜀 计划 


2. 项 目 范围 管理 的 主要 内 容 

按照 PMI 的 定义 ， 项 目 范围 管理 应 该 包括 项 目 范 
围 启动 、 项 目 范围 计划 、 项 目 范围 定义 、 项 目 范围 确认 
及 项 目 范围 变更 控制 等 过 程 ， 如 图 5-2 所 示 。 项 日 范 围 定 义 
1) 项 目 范围 启动 = 
启动 是 指 组 织 正 式 开始 一 个 项 目 或 进行 到 项 目的 
新 阶段 。 启动 过 程 的 一 个 重要 输出 就 是 项 目 章程 。 项 目 项 日 范围 变更 控制 
章程 粗略 地 规定 项 目的 范围 , 项 目 章程 还 规定 了 项 目 经 
理 的 权利 、 项 目 组 中 各 成 员 的 职责 ， 以 及 项 目 其 他 干系 图 52 项 目 范围 管理 的 主要 内 容 
人 的 职责 。 

2) 项 目 范围 计划 入 

项 目 范围 计划 (Project Scope Plan) 是 指 项 目 组 织 编写 书面 的 项 目 范围 计划 文件 的 具体 
活动 。 主 得 项 目 初 步 范 围 说 明 书 。 



























































项 日 范围 管理 









































目 定 义 (Project Scope Definition) 是 指 将 项 目 主要 的 可 交付 成 果 细 分 成 较 小 的 、 更 














易 管 理 的 组 分 。 项 目 范围 定义 是 以 范 围 规 划 的 成 果 为 依据 ， 把 项 目的 主要 可 交付 产品 和 服 
务 划分 为 更 小 的 、 更 容易 管理 的 单元 , 姑 形 成 工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structure， 














WBS)。 项 目 范围 定义 的 基本 目的 是 要 明确 以 下 几 个 问题 。 

(1) 项 目的 基本 目标 是 什么 ? 

(2) 必须 做 的 工作 有 哪些 ?1 

(3) 可 以 省 略 的 工作 有 哪些 ? 

因此 ， 范 围 定义 的 输入 主要 是 ， 根 据 项 目 目标 和 要 求 ， 全 面 识别 和 界定 一 个 项 目的 可 
交付 成 果 和 项 目 工作 的 活动 。 在 这 个 过 程 中 当 项 目 组 要 建立 WBS。 制 定好 一 个 WBS 的 指 
导 思 想 是 逐 层 深入 % 先 将 项 目 成 果 框 架 确定 下 来 ， 然 后 在 每 层 下 而 将 工作 分 解 ， 这 种 方式 
的 优点 是 结合 进度 划分 直观 ， 时 间 感 强 ， 评 审 中 容易 发 现 进 漏 或 多 出 的 部 分 。 将 一 个 项 目 
的 可 交付 成 果 和 项 目 工作 任务 的 范围 予以 明确 ， 并 将 可 交付 成 果 进 一 步 细 分 成 具体 的 、 便 
于 管理 的 具体 任务 。 

4) 项 目 范围 确认 

项 目 范 围 确认 (Project Scope Verification) 是 对 项 目 范围 的 正式 认定 ， 项 目 主 要 干系 人 ， 
如 项 目 客户 和 项 目 发 起 人 等 要 在 这 个 过 程 中 正式 接受 项 目 可 交付 成 果 的 定义 。 

这 个 过 程 是 由 项 目的 利益 关系 人 最 终 认可 和 接受 项 目 范围 的 过 程 。 

范围 确认 的 方法 和 结果 主要 包括 以 下 几 点 。 

(1) 范围 确认 的 方法 主要 是 检验 。 用 测量 、 测 验 等 这 样 一 系列 活动 去 判断 承担 的 工作 
任务 是 否 符合 计划 的 要 求 。 

(2) 范围 确认 的 方法 是 项 目的 正式 验收 。 

(3) 验收 文件 是 当事人 或 投资 者 已 经 认可 了 这 个 项 目 产品 或 某 个 阶段 的 文件 ， 他 们 必 
须 为 完成 这 项 工作 准备 条 件 ， 做 出 努力 。 

5) 项 目 范围 变更 控制 

项 目 经 理 在 管理 过 程 中 必须 通过 监督 绩效 报告 、 当 前 进展 情况 等 来 分 析 和 预测 可 能 出 
现 的 范围 变更 ， 在 发 生变 更 时 遵循 规范 的 变更 程序 来 管理 变更 。 
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JR 


工程 项 目 管理 

项 目 范 
制 。 主 要 的 过 程 输出 是 范围 变更 、 纠 正 行动 与 教训 总 
别 是 否 在 既定 的 项 目 范围 之 内 。 如 果 变 更 是 在 项 目 范 
成 的 影响 ， 以 及 应 对 的 
在 项 目 范围 之 外 ， 那 么 
更 。 项目 范围 变更 控制 
文档 等 。 























| 


























;要 商务 人 员 与 用 户 方 进行 
的 结果 主要 表现 为 范围 变更 控 











5.2 


5.2.1 WBS 的 基本 原理 


工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structure，WBS) 将 工程 分 解 成 可 以 管理 的 ] 
作 包 (Work Package)。 工 作 分 解 的 过 程 是 从 子 项 目 划 分 开 


区 ， 每 个 工作 区 完成 子 项 目的 一 个 目标 ,, 完成 了 子 项 
项 目的 目标 。 工 作 区 再 往 下 分 解 ， 直 至 王 作 包 。WBS 上 





各 
主 欧 
可 交付 


坡 底 层 


用 变更 控制 (Project Scope Change Control) 是 指 对 有 关 项 目 范 


措施 ， 受 影响 的 各 方 都 应 该 清楚 自己 所 受 的 影响 





围 的 变更 实施 控 
结 。 通 常 对 于 发 生 的 变更 ， 需 要 识 
围 之 内 ,那么 就 需要 评估 变更 所 造 
; 如 果 变 更 是 
， 还 是 放弃 变 
纠正 措施 文档 、 经 验 教训 




















谈判 ， 是 否 增加 费 
制 文档 、 


工程 项 目 范 围 管 理 的 WBS 方法 


[ 作 单元 一 一 工 
始 的 。 每 个 子 项 目 再 分 成 若干 工作 
包含 的 各 工作 区 的 任务 就 实现 了 子 
4 基本 结构 如 图 5-3 所 示 。 

a 
服务 包含 的 工作 总 和 





久 付 成 果 
了 成 果 


的 可 交付 了 成 果 





可 识别 





的 工作 活动 


5-3 ”WBS 的 基本 结构 


WBS 的 
一 项 项 工作 ， 





再 把 一 项 项 工作 分 配 到 每 个 人 的 日 常 活动 


和 定义 了 项 目的 整个 工作 范围 ,每 下 降 一 层 代 表 对 项 目 工作 的 更 





计划 过 程 的 中 心 ， 也 是 制订 进度 计划 、 资 源 需求 、 成 本 
的 重要 基础 。WBS 同时 也 是 控制 项 目 变更 的 重要 基础 。 


WBS 也 是 一 个 项 目的 综合 工具 。 





原理 是 ， 把 一 个 项 目 按 一 定 的 原则 分 解 ， 将 项 目 分 解 成 任务 ， 将 任务 再 分 解 成 


中 ， 直 到 分 解 不 下 去 为 止 。 它 归纳 
详细 定义 。WBS 总 是 处 于 
预算 、 风 险 管理 计划 和 采购 计划 等 


项 目 范围 是 由 WBS 定义 的 ， 所 以 








日 




















WBS 可 以 由 树 形 结构 图 或 者 首 行 缩 进 的 表格 表示 。 


























在 实际 应 用 中 ， 表 格 形式 的 WBS 




















应 用 比较 普遍 ， 特 别 是 在 项 目 管理 软件 中 。 树 形 结构 
构 性 很 强 ， 但 不 易 修 改 ， 对 于 大 的 、 复 杂 的 项 目 很 难 表 
性 ， 一 般 在 小 的 ， 适 中 的 项 目 中 应 用 较 多 。 
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的 WBS 层次 清晰 ， 非 常 直 观 ， 结 
示 出 项 目的 全 景 ， 由 于 其 具有 主观 
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5.2.2 ”WBS 的 分 解 方式 

WBS 的 分 解 可 以 采用 多 种 方式 进行 , 主要 包括 对 技术 系统 的 结构 分 解 和 按照 项 目的 实 
施 过 程 进 行 分 解 两 个 主要 思 

1， 对 技术 系统 的 结构 分 解 


对 技术 系统 的 结构 分 解 主要 指 按 功 能 区 间 分 解 (图 5-4) 或 者 按 专业 要 素 进 行 分 解 
(图 5-5)。 





























基础 工程 
120000 















十 板 | 人 
133200 1333 
钢筋 混 凝 十 
133120 33130. 1 














图 5-5 ” 按 专业 要 素 进行 分 解 的 WBS 
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2. 按照 项 目的 实施 过 程 进行 分 解 
按照 项 目的 实施 工程 进行 分 解 主要 是 指 按 项 目 主要 阶段 流程 分 解 ， 妇 
校区 电话 系统 




















锅炉 设施 
计算 机 网 络 系统 
体育 馆 网 架 





多 媒体 教学 设备 
计算 机 实验 室 设备 
规划 许可 证 申请 
可 征地 场所 





场地 六 整 
水 山 增 容 引 入 














基础 设施 Q2 





图 5-6 按 项 目 主要 阶段 流程 分 解 的 WBS 
5.2.3 ”WBS 的 分 解 原则 
确定 影响 WBS 的 因素 


(1) WBS 与 项 目 不 同 的 任务 承担 者 有 关 。 业 主 方 和 承包 方 都 可 | 
(2) WBS 与 了 


L 


fb/ 





详细 


解 的 连续 性 。 
(5) WBS 与 项 目 各 层次 管理 者 对 不 同 的 结构 分 解 深度 要 求 有 关 。 对 项 
工期 管理 有 关 的 分 解 要 详细 。 
2， 确 定 工 作 分 解 是 否 完整 
(1) 应 确定 WBS 是 否 已 分 解 到 保证 项 目 主管 能 
(2) 应 确定 WBS 最 低 一 级 的 具体 工作 是 不 是 以 一 个 主动 语 态 的 动词 天 


A tb 





项 日 组 织 省 临时 设施 


能 分 解 项 目 工 
[ 程 的 规模 和 复杂 程度 有 关 。 规 模 大 、 复 杂 的 项 目 ， 其 WBS 
(3) WBS 与 项 目 、 项 目 单元 、 任 务 包 执行 的 风险 程度 有 关 。 风 险 越 大 的 了 


控制 的 最 低 一 级 的 具体 工 


图 5-6 所 示 。 


作成 为 WBS 。 
也 复杂 。 
[ 作 包 分 解 越 


(4) WBS 与 项 目 实施 的 不 同 程度 有 关 ， 从 项 目 可 研 阶 段 到 实施 阶段 应 保持 项 目 结构 分 


目的 成 本 、 质 量 、 


作 。 
F 始 的 ， 如 果 它 们 








是 某 个 工作 阶段 、 产 品 的 组 成 部 分 或 某 个 责任 领域 ， 则 说 明 该 表 尚 未 得 到 
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完全 分 解 。 
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(3) 应 确定 每 项 活动 的 结果 是 否 都 有 交付 物 ， 是 否 都 有 人 负责 该 项 活动 按时 在 预算 内 
完成 并 保证 质量 。 
工作 分 解 是 否 适当 , 一 方面 取决 于 项 目的 大 小 、 周 期 以 及 项 目 处 于 哪个 阶段 等 。 例 如 ， 
在 一 个 为 期 几 月 的 小 型 项 目 中 ， 计 划 的 最 低层 次 可 能 是 几 小 时 的 活动 ; 在 周期 为 一 年 的 项 
目 中 ， 最 适合 的 工作 包 是 大 约 两 个 工作 日 能 完成 的 活动 。 再 进一步 细 分 就 会 降低 计划 和 估 
算 的 效果 ， 从 而 减少 收益 ; 当然 ， 如 果 是 高 风险 项 目 或 是 对 项 目 成 功 非常 关键 的 儿 小 时 ， 
则 另 当 别论 。 另 一 方面 ， 还 要 考虑 经 济 效益 是 否 合理 。 一 项 式 定理 告诉 我 们 ， 在 估算 上 的 
准确 度 提高 两 倍 ， 则 在 计划 上 的 工作 量 :就 要 提高 四 伪 - 这 已 在 统计 学 上 被 证 实 。 层 次 越 低 ， 
在 估算 上 花费 的 精力 越 大 。 

3， 确定 项 目 分 解 结构 是 否 存 在 错误 倾向 


(1) 将 项 目 分 解 得 到 的 层次 和 单元 过 少 。 项 目 单元 上 的 人 和信 息 容量 太 大 ， 难 以 具 
体 、 精 细 设 计 、 计 划 和 控制 。 

(2) 将 项 目 分 解 得 到 的 层次 太 多 。 这 各 来 的 后 果 姑 疏 

@ 结构 图 与 结构 表 十 分 复杂 。 

@ 项 目 结构 失去 弹性 ， 项 目 调整 的 余地 较 二 区 更 邮 响 面 过 大 。 

@ 计划 工作 进行 困难 ， 网 络 节点 与 工作 包 说 明 数量 大 大 增加 。 

@ 信息 处 理 量 大 大 增加 。 SAY 


4， 确 定 项 目 分 解 结 点 构 各 方 的 责 征 ,省 | 


1) 业主 的 项 目 分 解 结构 

业主 要 求 按 项 目 任务 书 进 行 总 体 、 全 面 的 分 解 ， 科 台 个 项 目 为 对 象 ， 将 项 目的 全 过 程 、 
全 部 空间 、 所 有 和 ee 但 分 解 得 较 查 略 ， 一 般 只 抓 住 上 面 几 层 。 

2) 承 包 商 的 项 目 分 解 结 、 
承包 商 所 完 as 同 所 规定 的 工作 ， 它 所 需要 分 解 的 项 目 任务 结构 
仅 作 为 一 个 工程 的 子 项 目 和 子 合同 的 工作 分 解 结构 。 

3) 分 包 商 的 项 目 分 解 结构 

对 工作 包 的 继续 分 解 通常 由 小 组 和 分 包 商 来 完成 。 


5.2.4 ”WBS 在 工程 项 目 管 理 中 的 作用 


WBS 工作 中 分 解 出 的 项 目 单元 将 成 为 项 目 设 计 、 计 划 、 目 标 和 责任 分 解 、 成 本 核算 、 
实施 控制 和 资源 分 配 与 优化 等 一 系列 项 目 管理 工作 的 对 象 , 也 是 项 目 进度 计划 、 资 源 计 划 、 
成 本 计划 的 出 发 点 。 

通过 工作 包 下 的 工作 单元 共享 层 ， 可 以 获得 初步 的 网 络 图 和 费用 、 资 源 进度 计划 ， 从 
而 使 得 每 一 个 控制 单元 具有 费用 和 进度 信息 ， 从 而 实现 费用 和 进度 数据 的 共享 ， 同 时 减轻 
原来 对 来 自 两 个 子 系统 的 数据 的 收集 、 整 理 和 分 析 的 负担 ， 提 高 数据 处 理 和 报告 系统 的 及 
时 性 和 正确 性 。 要 求 支持 工作 包 模 型 的 关系 数据 库 须 与 网 络 计划 数据 库 有 一 个 很 好 的 数据 
交换 接口 。 

项 目 工作 包 模 型 由 WBS、 资 源 分 解 子 结构 (Resource Breakdown Structure，RBS)、 组 织 
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一 、 


LA AN 
工程 顶 目 管理 


es 


分 解 子 结构 (Organization Breakdown Structure，OBS)、 合 同 工 作 分 解 结构 (Contract Work 
Breakdown Structrue，CWBS)、 成 本 分 解 结构 (Cost Breakdown Structure，CBS) 等 组 成 。 


1. OBS 


OBS 是 用 来 表明 项 目 工作 单元 被 分 配给 了 哪些 项 目 组 织 的 部 门 或 个 人 的 一 个 说 明文 
件 。 这 个 分 解 结构 侧重 于 项 目 责任 和 任务 的 组 织 落实 情况 。 


2，RBS 


RBS 是 组 织 分 解 结构 的 变异 ， 当 项 目的 组 成 元 素 被 分 配给 项 目 组 织 的 某 个 群体 或 个 人 
时 , 常 需要 使 用 RBS 去 说 明 这 些 工 作 责 任 有 权 得 到 的 资源 , 以 及 项 目 资源 的 整体 分 配 情况 。 


3. CWBS 


CWBS 是 用 来 定义 项 旧 承 包 商 或 分 包 商 向 项 目 业主 /客户 罗江 阐 产 品 和 芝 务 的 说 明报 
。 与 WBS 相 比 , CWBS 相对 比较 粗略 , 因为 它 主要 是 对 项 目 成 果 的 分 解 和 说 明 ， 而 WBS 
是 为 项 目 范围 管 理 使 用 的 ， 要 详细 得 多 。 AR 


4. CBS LNNP 

通常 按 工程 项 目的 单项 工程 、 单 位 工程 瓜分 部 工程 、 分 项 工程 的 顺序 依次 将 工程 投资 
分 解 下 去 。 — 

5， 项 目 材 料 清单 2 

项 目 材料 清单 (Bill of CM 一 用 信人 目 中 ， 一 种 列 出 项 目 所 需要 材料 
I 清单 。 

6. 责任 分 配 短 除 - Ne 


责任 分 配 和 矩阵 (Responsibility A Matrix，RAM) 是 用 来 对 项 目 团队 成 员 进 行 分 
工 ， 明 确 其 角色 与 职责 的 有 效 工 具 ， 通 过 这 样 的 关系 矩阵 ， 项 目 团队 每 个 成 员 的 角色 ， 即 
谁 做 什么 ， 以 及 他 们 的 职责 ， 也 就 是 谁 决定 什么 ， 得 到 了 直观 的 反映 。 项 目的 每 个 具体 任 
务 都 能 落实 到 参与 项 目的 团队 成 员 身 上 ， 确 保 了 项 目的 事 有 人 做 ， 人 有 事 干 。 
在 矩阵 图 中 , 横行 表示 WBS 图 的 具体 操作 人 员 , 竖 行 表 示 OBS 图 的 具体 工作 或 任务 ， 
则 项 目 内 部 组 织 结构 可 用 以 上 图 的 矩阵 表示 。 这 个 矩阵 叫做 责任 分 配 和 矩阵， 它 有 效 地 集成 
了 组 织 分 解 结构 (OBS) 和 工作 分 解 结构 (WBS)。RAM 图 中 的 每 一 个 交叉 点 定义 了 一 项 活动 
的 内 容 ， 这 项 活动 由 责任 功能 组 织 来 负责 实施 。 

项 目 成 员 具 有 明确 的 权 责 关系 ， 这 样 就 避免 了 工作 的 相互 依赖 性 ， 避 免责 任 、 事 故 的 
相互 推 锐 ， 有 利于 划 清 工作 界限 ， 确 保 高 效 的 工作 率 和 优秀 的 工作 质量 。 

























































































本 章 小 结 


工程 项 目 范围 管理 是 指 确保 项 目 完成 全 部 规定 要 做 的 工作 ， 而 且 仅仅 完成 规定 要 做 的 
工作 ， 从 而 成 功 地 达到 项 目 目标 的 管理 过 程 ， 即 在 满足 工程 项 目 使 用 功能 的 条 件 下 ， 对 项 
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目 应 该 包括 哪些 具体 的 工作 进行 定义 和 控制 。 工 程 项 目 范围 管理 的 内 容 包括 了 


第 5 盖 。 工程 项 目 范 


























定义 、 项 目 范围 确认 和 范围 的 变更 控制 。 


性 ; 


排 、 














确定 项 目 范围 对 项 目 管理 来 说 一 是 可 提高 项 目 费用 、 项 目 时 间 和 项 目 资源 估算 的 准确 
二 是 提供 了 进度 衡量 和 控制 的 基准 ;三 是 有 助 于 清楚 地 分 派 责 任 ， 可 提高 项 目 费用 、 
时 间 和 资源 估算 的 准确 性 。 





习 题 


1， 简 答题 - 
(1) 简 述 项 目的 范围 、 产 品 范围 和 项 目 范围 的 定义 。  ““ 民 仿 
(2) 简 述 项 目 范围 管理 的 定义 ， 项 目 范围 管理 的 主要 工作 进程。 
G) 简 述 项 目 范围 定义 的 主要 工作 . YY 
(4) 简 述 WBS 的 主要 分 解 方法 。 

站 


2， 判 断 题 


(1) 项 目的 范 轩 训 是 为 了 交付 竺 定 多 淹 或 服务 必须 进行 的 活动 
(2) 确定 项 目 范围 的 工具 是 工作 分 解 结构 。 ,4 
































, 六 二 








[ 程 项 目 范围 














(3) 项 目 工作 分 解 结 者 构 是 项 目 资源 需求 计划 、 活动 工期 估计 、 任务 成 本 估计 、 人 员 安 


项 目 跟踪 控制 的 基础 

(4) 项 目的 范 肝 需要 项目 小 组 成 员 知 六 即 冶 ,不必 通知 客户 。 

et olin 

(6) 项 目 执行 时 ， 只 要 出 现 了 偏差 就 要 采取 纠偏 措施 

(7) 项 目 

(8) 项 目 范围 说 明 书 是 项 目 范围 定义 的 工作 结果 

09) 在 基 昌国 定义 对 各 对 项目 的 江 作 任务 过 和 分 角 ， 
日 
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(11) 进行 工作 结构 分 解 编码 时 ， 要 保证 编码 的 唯一 性 。 


(12) 责任 分 配 和 矩阵 能 使 项 目 团队 中 每 个 成 员 认 识 到 自己 在 项 目 组 织 中 的 基本 职责 。 





(13) 项 目 发 生 了 变化 ， 就 一 定 会 导致 项 目的 变更 。 

(14) 项 目 控制 贯穿 了 项 目 生命 周期 的 全 过 程 。 

(15) 项 目的 执行 应 该 从 始 至 终 以 项 目 计划 为 依据 。 

(16) 当 项 目 发 生变 更 时 ， 原 来 的 计划 将 作废 ， 项 目的 计划 从 头 开始 。 
(17) 项 目 行动 计划 表 是 以 责任 分 配 算 阵 为 基础 编制 的 。 








站 | 
; 围 的 变化 一 般 不 会 影响 项 目的 成 本 、 进 度 。 质 量 或 其 他 目标 。 
转 


范围 确认 可 以 针对 一 个 项 目 整体 的 范围 进行 确认 ， 也 可 以 针对 一 


( ) 
€, 
( ) 
人 中 
€ 3 
4 证 
4 由 
( ) 
《 
个 项 目 阶段 
( ) 
( 
(4 
《4 
( ) 
( ) 
《 却 
( ) 
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一 NA 
ANN 


工程 IW 昌 六 理 
~ 


3. 单项 选择 题 


(1) 下 列 有 关 项 目 范围 表述 正确 的 是 ( 
A. 确定 项 目 施工 地 点 的 范围 
C. 确定 项 目 都 要 做 什么 工作 























(2) 项 目 范围 定义 时 经 常 使 用 的 工具 是 ( 
A. 工作 分 解 结构 
C. 可 行 性 研究 

(3) 项 目 范围 变更 申请 可 以 是 (。 )。 
A. 口头 的 或 书面 的 














C. 由 外 部 或 内 部 引发 的 
(4) 项 目 范围 确认 关心 的 是 (  )。 
A. 改善 项 目 成 本 和 进度 的 精确 性 
B， 检查 项 目 交 给 客户 前 的 最 后 活动 
全 记录 项 目 产品 或 服务 的 特征 
.接受 而 不 是 纠正 


























要 做 的 工作 是 ( 。”)。 bs 
并 。 通知 相关 的 项 目 干系、 
B.， 通知 公司 的 管理 系统 、 





hs 

B. 确定 项 目 干系 人 和 施工 地 点 的 范围 

D. 确定 项 目 产品 的 范围 
js 

B. 需求 分 析 

D. 网 络 图 














B. 
D. 


直接 的 或 间接 的 
以 上 各 项 都 是 二 
SA 


大 


:项 目 范围 定义 的 基站 虹 、 
6 人 项 上 的 要 更 忆 经 完 ， 现 于 


么 理 正在 更 新 项 目 技术 文件 ， 下 一 步 需 





C.， 从 该 项 目的 发 起 大 和 客户 那里 和 到 正式 前 可 


D. 准备 一 份 业绩 报告 
(6) 指定 WBS-. 过 程 生成 的 关键 文件 是 人 
A. 实际 的 工 帮 分解 结构 

















范围 管理 计划 
(7) ea 的 主要 工具 与 技术 是 ( 
A. WBS B. 分 解 
(8) Os 
.应 寻找 引起 项 目 范围 变化 的 原因 
B. 应 弄 清 项 目 范围 变化 的 规律 





\ 


7 B. 项 目 范围 说 明 书 


D. 成 果 说 明 书 


C. 偏差 分 析  D. 检查 


变化 是 不 可 避免 的 。 对 于 项 目 管理 者 而 言 ， 关 键 问题 是 ( 。 )。 


C. 应 预测 可 能 发 生 的 变化 ， 并 采取 预防 措施 








D. 应 控制 项 
(9) 由 于 法 律 原因 
项 目 中 的 计划 文件 ， 他 还 需要 ( 。”)。 
A. 正式 通知 干系 人 
C. 总 结 经 验 教 训 
公司 的 一 个 项 目 使 
首先 应 当 (  )。 
A. 建立 一 个 项 目 管理 信息 系统 
B. 制定 一 个 子 项 目的 WBS 


目 范围 


















































(10) 
建议 它们 
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变化 对 项 目 产 生 的 影响 
， 如 果 项 目 经 理 负 责 的 项 目 不 得 以 发 生 范围 改变 ， 项 目 经 理 更 新 了 





B. 获得 客户 的 正式 承认 
D. 准备 绩效 报告 


了 分 包 商 ， 他 们 需要 更 详细 的 项 目 计划 和 管理 工作 的 服务 ， 











“第 5 前 ”工程 项 目 范围 管 























C. 按照 WBS 安排 工作 

D. 建立 一 个 编码 结构 
(11) 下 列 对 工程 项 目 范围 确认 六 

A. 确认 是 项 目 业主 正式 接 





B. 描述 变更 工作 的 各 种 文件 





描述 中 不 正确 的 是 ( 。 )。 
必 项 目 工作 成 果 的 过 程 
F 是 范围 确认 的 依据 














C. 满足 质量 要 求 的 工作 ， 业 主 都 应 接收 











D. 第 三 方 评价 报告 一 定 要 


具有 独立 法 人 资格 和 相应 资质 的 实体 ， 或 相应 的 政 























府 机 构 来 完成 

(12) 变更 令 不 一 定 包 括 的 内 容 是 ( 。 )。 
A， 变 更 的 费用 祝 
B。 依据 合同 的 哪 一 条 款 发 出 变更 令 | 惟 
C. 变更 工作 的 具体 内 容 <K 











D. 咨询 工程 师 名 称 、 开关 





4 多 项 选择 题 


NS 下 


(1) 下 列 关于 WBS 的 叙述 中 正确 的 是 ( 小: 
A. 对 于 大 型 工程 项 目 ， 业主 可 以 补 出 WBS， 把 工作 包 或 工作 分 派 给 某 个 人 或 某 


个 作业 队伍 ， 由 其 唯一 





业主 同意 支付 变更 费用 
变更 工作 在 技术 上 可 行 











负 泪 \ 一 





B. WBS 可 与 网 络 计 划 技 术 共同 使 用 
C，WBS 可 用 于 估计 项 目 例 过 程 的 费用 儿 多 
D。WBS 可 用 于 确定 项 目 需要 完成 的 工作 内 容 和 项 目 各 项 工作 或 活动 的 顺序 
E ”无 法 将 项 目的 每- 工作 或 活动 与 公司 的 财务 账目 相 联 系 
C) 咨询 工程 师 抠 准 工作 范围 变更 应 亲 特 如 下 原则 二 
A， 有 宰 书 降低 费用 和 缩短 工期 “> 
B。 变 葛 后 的 项 目 不 能 降低 使 用 标准 
CG, 
D. 
BEB. 


事前 征询 承包 商 的 意见 
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第 全 > 
工程 项 目 进度 管理 


教学 目标 

本 章 主要 讲述 工程 项 目 进度 管理 的 基本 理论 和 方法 . 通过 本 章 学 习 , 应 达到 以 下 目标 
(1) 掌握 网 络 进度 计划 的 绘制 与 时 间 参 数 计算 

(2) 热 悉 进度 计划 的 划分 方法 ; 

(3) 理解 进度 控制 和 调整 的 措施 、 方 法 。 


教学 要 求 
知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 
i (1) 理解 进度 管理 的 概念 . 9 
建设 工程 进度 (2) 熟悉 进度 管理 的 内 涵 (1) 项 目 进度 上 标 
管理 内 涵 (2) 进度 目标 分 解 


(3) 掌握 工程 项 目 进 度 目 标的 分 解 方法 
(1) 理解 进度 和 进度 计划 的 概念 

进度 计划 编制 | (2) 熟悉 施工 进度 计划 编制 的 依据 和 步骤 
(3) 掌握 网 络 图 的 绘制 和 时 间 参 数 计算 


(1) 衡量 进度 的 指标 

(2) 进度 计划 系统 的 类 型 

43) 进度 计划 的 不 同形 式 

(1) 工程 项 目 进度 计划 编制 的 几 种 主要 方法 


网 络 进度 计划 | (JJ 熟悉 网 络 进度 计划 的 两 种 主要 方法 (2) 网 络 进度 计划 的 6 个 时 间 参 数 的 含义 








的 方法 (2) 掌握 网 络 图 的 绘制 和 时 间 参 数 计 算 (3) 网 络 进度 计划 的 6 个 时 间 参 数 的 计算 
方法 和 过 程 
< 基本 概 他 


工程 项 目 进度 、 单 代号 网 络 图 、 双 代号 网 络 图 、 紧 前 工作 、 紧 后 工作 、 关 键 路 径 、 
总 工期 、 自 由 活动 时 差 、 总 时 差 


Dsin 

广州 白云 机 场 是 中 国 广东 省 广州 市 的 一 座 大 型 民用 机 场 , 是 广州 市 的 门户 ,是 国内 三 大 航空 枢纽 机 场 
之 一 ,在 中 国民 用 机 场 布局 中 具有 举足轻重 的 地 位 ,目前 为 中 国 南 方 航空 集团 公司 的 枢纽 机 场 及 深圳 航空 
公司 的 重点 机 场 . 项 目 立项 时 航 站 区 按 满足 2010 年 旅客 吞吐 量 2500 万 人 次 要 求 设计 . 目前 楼 内 所 有 设施 
设备 均 达到 当今 国际 先进 水 平 

目前 ， 白 云 机 场 是 中 国 南方 航空 集团 公司 和 深圳 航空 公司 的 基地 机 场 . 白云 国际 机 场 一 期 由 主楼 、 连 
接 楼 、 指 席 和 高 架 连 廊 四 大 建筑 结构 组 成 ， 总 面积 达 31 万 m?， 共 分 为 4 层 ， 包 括 地 上 3 层 及 地 下 1 层 
其 中 第 三 层 为 出 发 及 修 机 大 厅 ， 第 二 层 为 到 达 夹层 ,第 一 层 为 到 达 及 接 机 大 厅 和 商业 层 ， 负 一 层 则 通 往 地 
铁 、 停 车 场 和 机 场 酒店 。 


得 6 章 二 工程 项 目 进度 管理 


白云 国际 机 场 一 期 工程 场 内 占 地 1434hm2， 其 中 飞行 区 约 860hm*， 其 他 区 域 约 占 地 574hm2。 此 外 ， 
中 转 油库 和 导航 工程 占 地 约 17hm?， 

项 目 实施 时 在 进度 管理 方面 首先 制订 了 总 进度 计划 的 体系 ， 其 中 最 高 层次 为 总 进度 纲要 (进度 目标 论 
证 )， 其 次 是 进行 总 进度 计划 的 规划 (项 目 实施 指导 性 计划 )， 进 而 进行 的 是 分 区 进度 计划 (分 区 实施 控制 性 
计划 )， 最 下 层次 是 单 体 进度 计划 ( 单 体 实施 控制 性 计划 )。 总 进度 纲要 部 分 结构 划分 如 图 6-1 所 示 。 


总 进度 网 要 


飞行 区 下 程 航 站 区 工程 航 管 及 供 油 工 程 综合 下 程 市 航 基地 工程 



































图 6-1 总 进度 纲要 部 分 结构 划分 示意 图 

进度 管理 中 的 十 大 里 程 碑 事件 包括 : 。 A 

2001.5.31 完成 航 站 楼 土 0.000 以 下 结构 工程 ; 六 

2002.5.30 完成 航 站 楼 士 0.000 以 下 结构 工程 ; x 

2002.12.31 完成 航 站 主楼 玻璃 莫 粮 施工 工程 》 

2003.6.30 航 站 主楼 土建 工程 完工 ; 

2003.7.31 机 电 安装 工程 完成 单机 及 系统 调试 。 、 

2003.12.31 全 而 超生 类 作 及 收 尼 珊 肖 和 和 友和 能 化 化 工程 和 联动， 工程 交付 
初 验 ; 

2001.3.31 飞 入 士 方 工程 和 排水 工程 完成 ; 

2002.9.30 跑道 、 滑 行道 及 联络 道 工程 完成 ; 

2003.10.31 飞行 区 试飞 调试 完成 ; 

2003.12.31 飞行 区 验收 . 











| 6.1 工程 项 目 进度 管理 概述 


6.1.1 工程 进度 的 含义 

进度 (Schedule)， 有 计划 的 含义 ， 是 指 活动 顺序 、 活 动 之 间 的 相互 关系 、 活 动 持续 时 间 
和 活动 的 总 时 间 。 它 是 指 作业 在 时 间 上 的 排列 ， 强 调 的 是 一 种 作业 进展 以 及 对 作业 的 协调 
和 控制 。 对 于 进度 ， 通 常 还 常 以 其 中 的 一 项 内 容 “ 工 期 ”(Duration) 来 代称 。 讲 工期 即 讲 进 
度 ， 其 实质 都 是 对 工作 进行 计划 ， 并 按 计 划 来 做 工作 。 
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[4 AN 
工程 项目 管理 


Wa 


进度 的 合理 安排 ， 对 保证 工程 项 目的 工期 、 质 量 和 成 本 有 直接 的 影响 。 符 合 合同 条 款 
要 求 的 进度 ， 有 利于 控制 工程 成 本 和 工程 质量 。 仓 促 赶 工 或 进度 推迟 ， 往 往 导 致 项 目 成 本 
的 失控 ， 也 会 影响 工程 质量 。 因 此 ， 项 目 合同 签订 各 方 ， 尤 其 是 承包 商 ， 要 充分 重视 项 目 
进度 问题 ， 为 工程 项 目 按期 完成 打下 坚实 的 基础 。 
6.1.2 项 目 进度 目标 及 分 解 

项 目 进度 目标 随 组 织 的 任务 的 不 同 而 有 所 区 别 。 按 照 目 前 工程 项 目 进度 管理 实践 ， 项 
目 进度 目标 应 按 项 目 实施 过 程 、 专 业 、 阶 段 或 实施 周期 进行 分 解 。 

1， 按 实施 过 程 分 解 进度 目标 

按 实施 过 程 进行 的 进度 目标 分 解 ， 将 建设 项 目 目标 分 解 为 单项 江 程 进度 目标 、 单 位 工 
程 进度 目标 、 分 部 工程 进度 目标 和 分 项 工程 进度 目标 ， 如 图 ;622 所 示 。 


建设 项 日 进度 日 标 \| ~、 
































| 
单项 工程 进度 目标 











单项 工程 进度 目标 
[ A 三 ] 
单位 工程 进度 日 标 注音 位 开 程 进度 日 标 |、 六 从 位 工程 进度 日 标 












































| 
分 部 工程 进度 日 标 [分 部 工程 进度 日 入 | [ 分 部 工程 进度 晶 标 
_ 分 顺 下 穆 进 度 日 标 分 项 程 进度 日 标 | 。 | 分 项 下 程 进度 晶 标 


图 6-2 ” 按 实施 过 程 分 解 进度 目标 
2.， 按 专业 分 解 进度 目标 
按 专业 进行 的 进度 目标 分 解 ， 将 项 目 目标 分 解 为 建筑 、 结 构 、 设 备 、 市 政 、 园 林 绿 化 
等 专业 进度 目标 ， 如 图 6-3 所 示 。 














单项 下 程 





| 
建筑 | 





I I I | 
结构 | | 设备 | [市政] [网 林 绿化 | […… | 











图 6-3 按 专业 分 解 进度 目标 
3， 按 阶段 分 解 进度 目标 


(1) 建设 项 目 业主 方 按 阶段 分 解 的 进度 目标 ,包括 项 目 建议 书 、 可 行 性 研究 、 设 计 、 
建设 准备 、 施 工 、 竣 工 验收 、 交 付 使 用 等 进度 目标 ， 如 图 6-4 所 示 。 
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建设 项 日 

















| | I | | 
项 目 建 议 书 | | 可行 性 研究 | | 设计 | | 建设 准备 | | 施工 | | 竣工 验收 | | 交付 使 用 



































6-4 业主 方 按 阶段 分 解 进 度 目标 
(2) 设计 单位 可 按 阶段 将 项 目 目标 分 解 为 设计 准备 、 初 步 设计 、 技 术 设计 、 施 工 图 设 


计 等 进度 目标 ， 如 图 6-5 所 示 。 


[= 
设计 准备 | | 初步 设计 | [ 技术 设计 | [施工 多 设计 | 人 




















6-5 设计 方 按 阶段 分 解 进度 目标 
(3) 施工 单位 可 将 项 目 按 阶 段 分 解 为 基础 习 安 装 、 收 尾 、 竣 工 验收 等 进度 目标 ， 如 


图 6-6 所 示 。 
基础 | [ 结 梅 :站 -[ 玫 修 安装 [收尾 | [ 滩 T 验 收 


6-6 ”施工 项 目 按 阶段 分 解 项 目 进度 目标 
4. 按 周 期 分 解 进度 目标 
设计 项 目 和 施 汇 项 目 可 按 周 期 分 解 为 年 度 、 季 度 、 月 度 、 旬 度 等 进度 目标 ， 如 图 6-7 
所 示 。 








总 


日 进度 











年 度 | | 季度 | | 月 度 | [多 度 








6-7 ” 按 周期 分 解 项 目 进度 目标 


| 6.2 工程 项 目 进度 管理 内 酒 


6.2.1 工程 项 目 进度 管理 的 含义 


工程 项 目 进度 管理 是 指 在 项 目 实施 过 程 中 ， 对 各 阶段 的 进展 程度 和 项 目 最 终 完成 的 期 
限 所 进行 的 管理 。 在 规定 的 时 间 内 ， 拟 订 出 合理 且 经 济 的 进度 计划 ， 并 在 执行 进度 计划 过 


103 








~\ 
工程 顶 目 管理 

程 中 及 时 检查 实际 进度 是 否 按 计划 要 求 进行 ， 若 出 现 偏差 ， 即 实际 执行 情况 与 计划 进度 不 
一 致 ， 要 分 析 原 因 ， 并 采取 必要 的 措施 对 原 工程 进度 计划 进行 调整 或 修正 ， 采 取 必 要 的 补 
救 措施 或 调整 、 修 改 原 计 划 ， 直 至 项 目 完成 。 其 目的 是 保证 项 目 能 在 满足 其 时 间 约 束 条 件 
的 前 提 下 实现 其 总 体 目标 。 

工程 项 目 进度 管理 是 工程 项 目 管理 的 一 个 重要 部 分 ， 是 保证 项 目 如 期 完成 或 合理 安排 
资源 供应 、 节 约 工程 成 本 的 重要 保证 。 


6.2.2 工程 项 目 进度 管理 的 内 容 
- 程 项 目 进度 管理 主要 包括 两 大 部 分 的 内 容 即 项 目 进度 计划 的 制订 和 项 目 进度 计划 
的 控制 。 

1， 项 目 进度 计划 的 制订 


在 项 目 实施 之 前 ， 必 须 先 制订 出 一 个 切实 可 行 的 、 科 达 和 进 度 计划 然后 按 计 划 逐 步 
实施 。 其 制订 步骤 一 般 包括 收集 信息 资料 、 估 算 项 目 活动 时 间 、 分 解 项 目 结构 、 编 制 项 目 
进度 计划 (包括 网 络 进 度 计 划 和 横道 图 计划 ) 等 步骤 、 

为 保证 项 目 进度 计划 的 科学 性 与 合理 性 六 在 编制 进度 计 划 前 ， 必 须 收 集 真 实 、 可 信 的 
言 息 资料 作为 编制 进度 计划 的 依据 。 信 息 资料 包括 项 目 背景 、 项 目 实施 单位 、 项 目 实施 条 
件 、 人 员 数 量 和 技术 水 平 、 项 目 实 兴办 各 的 定额 规定 等 


2. 项 目 进 度 计 划 的 控制 ED » < 由 


在 项 目 进度 管理 中 ， 由 于 多 名 环 境 和 条 件 的 变化 ; 从 入 会 造成 实际 进度 与 计划 进度 发 
生 偏 差 ， 如 不 能 及 时 发 现 这 些 偏差 并 加 以 纠正 项 目 进度 管理 目标 的 实现 就 一 定 会 受到 
影响 。 < 

项 目 进度 : 计划 控制 以 项 目 进度 计划 为 闭 据 ， 在 实施 过 程 中 不 断 进行 跟踪 检查 ， 收 集 有 
关 实 际 进度 的 信息 ， 比 较 和 分 析 实际 进度 与 计划 进度 的 偏差 ， 找 出 偏差 产生 的 原因 和 解决 
办 法 ， 确 定 调整 措施 ， 对 原 进 度 计 划 进 行 修改 后 再 予以 实施 。 
6.2.3 工程 项 目 进 度 计划 的 类 型 

1 按照 进度 计划 的 作用 层次 划分 

第 一 层次 是 业主 、 总 承包 商 、 监 理工 程 师 和 其 他 经 理 级 人 员 使 用 的 进度 。 实 质 是 里 程 
碑 进 度 和 主要 作业 的 形象 进度 ， 通 常 称 为 一 级 进度 (Level 1 Schedule) 或 主 进度 、 总 进度 
(Master Schedule) 或 里 程 碑 进度 (Milestone Schedule)。 

它 是 一 个 项 目的 进度 骨架 ， 可 看 出 具体 的 项 目 进 展 状况 。 它 是 对 其 他 层次 的 进度 计划 
的 指导 和 控制 。 这 一 层次 的 进度 是 不 可 变 的 。 

第 二 层次 是 监理 工程 师 或 总 承包 商 使 用 的 进度 。 它 是 对 一 级 进度 的 保证 、 落 实 ， 是 对 
各 承包 商 从 设计 、 采 购 、 土 建 、 安 装 、 调 试 等 各 环节 进行 协调 和 控制 的 一 种 进度 ， 通 常 称 
为 二 级 进度 (Level 2 Schedule)。 

第 三 层次 是 承包 商 的 进度 , 通常 称 为 三 级 进度 (Level 3 Schedule)。 三 级 进度 是 按照 具体 
的 施工 条 件 对 二 级 进度 的 一 种 细 化 。 
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4 施工 条 件 、 施 工 状态 及 确定 的 作业 之 间 的 逻辑 关系 ， 只 要 能 保证 一 


级 进度 不 受 影响 ， 各 作业 之 间 的 时 间 排 列 是 可 以 变动 的 。 
4 工程 实践 来 看 ， 可 以 继续 按照 时 间 要 素来 划分 ， 即 继续 划分 为 四 级 进度 、 五 


级 进度 和 六 级 进度 。 


四 级 为 季 进 度 ， 五 级 为 月 进度 ， 六 级 为 天 进度 。 


2， 按 照 工程 项 目 形象 进度 划分 


度 是 表明 工程 活动 进度 的 主要 方法 之 一 。 根 据 一 个 单项 工程 内 各 单位 





! 可 以 说 明 整 个 单项 工程 的 形象 进度 。 同 样 道理 ， 根 据 单项 工程 的 形象 进 
就 可 以 说 明 整 个 建设 项 目的 形象 进度 。 根 据 工程 项 目的 形象 进度 进展 ， 可 以 观察 到 项 
工 阶段 的 个 数 ， 如 准备 阶段 、 土 建 施工 阶段 、 安 装 阶段 、 建 成 投产 或 交 




















页 目 形象 进度 计划 通常 是 按 工 程 对 象 编制 的 。 











pA 


页 目 形象 进度 计划 可 以 分 为 施工 总 进度 计划 、 Ce 单项 工程 施工 
全 作风 元 且 。 














计划 9 

划一 般 是 建设 工程 项 目 的 施工 进度 计 划 。 它 是 用 来 确定 建设 工程 项 目 
程 的 施工 顺 、 施 工时 间 及 相互 衔接 关系 的 计划 。 

的 依据 有 资源 供 这 条 件 、 施工 方案 、 合 同文 件 、 各 类 定额 资料 、 工 





设 地 区 自然 条 御 和 技术 经 济 资料 等 .> 








既 可 以 用 横道 图 表示 ， 也 可 以 用 网 络 图 表示 。 


| 划 
是 烘 据 规定 的 施工 方案 源 目 仿 进 度 计划 工期 和 各 种 资源 供应 条 件 ， 


和 施工 起 止 时 间 及 衔接 关系 进行 合理 安排 的 








划 的 作用 主要 包括 以 下 几 个 方面 : 落实 总 进度 计划 ， 确 定单 位 工程 的 


i 作为 施工 进度 控制 的 直接 依据 ， 作 为 编制 资源 进度 计划 的 基础 ， 作 为 编制 月 








| 6.3 工程 项 目 计划 编制 的 方法 与 技术 





- 划 可 使 用 文字 说 明 、 里 程 碑 计划 图 、 工 作 量 表 、 横 道 图 、 网 络 图 等 方法 。 
































网 络 计划 方法 或 横道 图 计划 方法 。 它 们 都 是 将 工程 项 目 按 一 定 要 求 划分 
或 工序 ， 然 后 确定 作业 之 间 的 逻辑 关系 ， 以 及 各 作业 的 起 止 时间 和 工期 等 。 








里 程 碑 计 划 图 法 

















互 








里 程 碑 计划 是 以 工程 项 目 中 某 些 关键 性 重要 事件 的 开始 或 完成 时 间 点 为 基准 形成 的 计 
划 ， 是 一 种 战略 计划 或 建设 项 目 进度 框架 。 它 规定 了 建设 项 目的 可 实现 的 中 间 结 果 ， 可 以 
关键 工作 开始 时 刻 或 完成 时 刻 的 计划 。 
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SS 





里 程 碑 代 表 一 个 关键 导 








有 件 ， 并 





表明 必须 完成 的 时 间 界 限 


终 目标 所 必须 经 历 的 工作 环节 确定 的 重大 而 关键 的 工作 序列 。 


复杂 、 


(1) 主要 工作 环节 的 完成 日 期 。 


(2) 保证 建设 项 目 完成 的 关键 性 决策 了 
(3) 建设 项 目的 


结束 日 期 。 


2.， 里 程 碑 计划 的 编制 特点 


(1) 把 关键 了 
取 一 切 措施 也 要 确保 在 里 
(2) 工期 长 、 技 术 复杂 的 大 型 建设 项 目 ， 在 确定 建设 项 目 目 
总 进度 计 划 时 必 须 以 该 里 程 碑 计划 为 依据 并 在 总 进 


碑 进 度 ， 


设立 里 程 


编制 
划 的 实现 。 
(3) 在 项 目 建设 中 要 根据 事 人 


E 碑 ， 或 参照 同类 建设 项 

















在 项 





工期 较 长 的 大 型 建设 项 目 。 具 体形 式 如 图 6-8 所 示 。 
1 里程碑 进度 的 关键 性 事件 


[ 作 的 日 期 。 


| 的 实施 经 验 加 以 确定 。 


建设 进 笃 电 的 袜 置 及 } 
里 程 


进度 ( 甩 末 ) 


它 是 根据 建设 项 目 要 达到 最 





标 


FE 例 


:对 前 后 事件 


图 如 图 











里 程 碑 计划 一 般 适 用 于 较为 











[ 作 的 完成 时 间 截 止 在 里 程 碑 计划 的 关键 事件 处 ， 不 允许 有 任何 推迟 ， 采 
程 碑 计 划 所 标示 的 时 间 内 完成 预定 的 关键 环节 任务 。 

时 就 明确 了 有 关 的 里 程 
度 计划 上 保证 里 程 碑 计 





的 作用 和 影响 
6-8 所 示 。 





工程 名 称 


地 下 结构 完成 
结构 旋 工 开始 







8 |9 








12 





13 


14|15|16 








10 












| 结构 封顶 











嵌 面 防水 完成 











室内 装修 开始 











室内 装修 完成 
室外 装修 开始 
室外 装修 完成 


























































12| 水 暖 山 煤 热 等 完成 全 
13 | 室外 工程 完成 全 
14 | 验收 交付 完成 全 

















全 表示 冬 要 时 程 碑 关 键 时 间 点 。 





6.3.2 ”横道 图 法 


横道 图 ， 又 称 条 线 图 或 
创造 了 横道 区 


图 6-8 





上 时 特 


图 ， 




















图 








计划 法 。 横 道 区 











表示 工程 项 目 进 


它 是 一 种 传统 的 进度 计划 
度 计划 成 为 了 一 个 比较 普 


某 工程 项 目 里 程 碑 计划 表示 意图 


方法 。20 


世纪 初 ，H.L. 甘 
i 遍 的 方法 。 横 道 医 


EE 

















横向 表示 进度 并 与 时 间 相 对 应 ， 纵 向 表示 工作 
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内 容 。 每 





一 水 对 
结束 时 间 ， 每 一 横道 的 长 度 表示 该 项 工作 的 持续 时 间 。 在 表示 时 间 的 横 


横道 显示 每 项 工作 的 开 


始 和 
向 方向 上 ， 根 据 项 
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目 计划 的 需要 ， 度 量 项 目 进度 的 时 间 单 位 可 以 用 月 、 旬 、 周 或 天 表示 。 横 道 图 计划 直观 、 
简单 、 容 易 操作 、 便 于 理解 。 具 体形 式 如 图 6-9 所 示 。 
横道 图 计划 法 的 优点 在 于 较 直 观 ， 易 看 情 计划 编制 的 意图 。 横 道 图 计划 法 具体 优点 体 
现在 以 下 几 个 方面 。 
(1) 便于 研究 和 决策 。 在 大 型 建设 项 目 中 ， 项 目 高 层 管理 人 员 了 解 项 目 建设 的 各 有 关 
部 位 的 进展 情况 ， 便 于 研究 和 决策 。 
(2) 用 横道 图 计划 法 可 向 建设 项 目的 决策 者 提供 相对 独立 的 工作 分 块 环 节 的 进度 计 
划 ， 对 建设 项 目 决策 有 一 定 参考 作用 。 
(3) 横道 图 计划 法 可 以 用 于 任何 项 目 层次 的 进度 控制 。 
(4) 有 利于 偏差 控制 。 实 际 进度 以 同样 的 条 形 在 同一 个 横道 图 的 工作 内 容 的 横道 上 表 
示 出 来 ， 可 以 十 分 直观 地 对 Se 5 计划 进度 间 的 偏离 。 
(5) 有 利于 进度 计划 的 优化 。 于 资源 的 优化 和 编制 资源 及 费用 计划 。 
衬 省 图 计 划 法 不 尽 之 处 在 于 证 设 项 目 所 包 合 的 工作 之 人 地 入 关系 不 同 表达 消 半 不 
能 在 进度 偏离 原 订 计划 时 迅速 简单 地 进行 调整 与 控制 ,更 无 法 实行 多 方案 的 比 选 ， 此 外 ， 
横道 图 难以 明确 表达 项 目 进度 与 资源 消耗 之 间 的 内 在 关系 ， 不 宜 进 行 优化 和 控制 ， 难 以 适 
应 大 的 进度 计划 系统 。 
































































































































施 下 进度 计划 表 
林 国 际 巾 药 港 (期 上 程 ) 中 药材 市 场 志 S274 生 ( 史 地 F) 攻 
1 |- 本 

分 部 国 症 人数 | 8 有 9 从 了 10]1 份 DT 


别 分 项 工程 一 
多 1 引 下 8 3 引 3161912sSl1821 1619112I15l18l212427130| 316|9112|15l18|21l24I27| 
施 上 准备 


2| 土方 咱 控 


测 | 
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3| 央 f 煤 破 
4 了 购 立 储 其 而 
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IE 
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土方 加 起 








下 体 
-殿下 体 
三 央 让 体 
9 内 碟 让 体 
10| 副 体 工程 
四国 8 | 6 

1 增 曾 抹 伙 | 12 | 20 

13| 人 门 出 安装 | 8 


3 
Ea 





加 加 四 

























































































图 6-9 某 工程 的 横道 图 计划 法 示意 图 





6.3.3 ”曲线 图 法 

线 图 法 所 形成 的 曲线 通常 是 S 形 曲线 ， 可 以 动态 地 表示 进度 状况 ， 各 项 目 组 织 均 可 
使 用 ， 形 象 直观 。 曲 线 图 法 主要 指 S 形 曲线 比较 法 和 香 菩 图 曲线 。 
1. S 形 曲线 比较 法 
S 形 曲线 以 纵 坐 标 表 示 任 务 量 的 完成 情况 ， 以 横 坐 标 表示 时 间 。 可 以 是 工时 消耗 、 实 
物 工程 量 大 小 或 费用 支出 额 ， 也 可 用 相应 的 百分比 ， 表 示 纵 坐标 工程 单位 时 间 ( 天 、 周 、 月 、 
季度 等 ) 的 资源 (人 、 财 、 物 ) 消 耗 ， 从 整个 时 间 范 围 来 看 ， 工 程 量 消耗 通常 是 两 头 少 而 中 间 
多 ， 而 且 往往 资源 前 期 消耗 较 少 ， 后 期 增加 而 逐渐 增多 ， 在 达到 高 峰 后 又 逐渐 减少 直至 工 
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程 完 成 。 因 此 ， 任 务 量 累 加 后 便 形成 一 条 形 如 S 的 曲线 ， 如 图 6-10 所 示 。 
2. 香蕉 图 曲线 
由 两 条 S 形 曲线 组 合 而 成 的 香花 图 曲线 实际 上 是 由 两 条 具有 同一 开始 时 间 和 同一 结束 
时 间 的 曲线 组 成 的 ,其 中 一 条 是 以 各 工作 均 按 最 早 开 始 时 间 安 排 进度 所 绘制 的 S 形 曲线 , 简称 
ES 曲线 ， 而 另 一 条 是 以 各 工作 按 最 迟 开始 时 间 安 排 进度 所 绘制 的 S 形 曲 线 ， 简 称 LS 曲线 。 
900 120.00 
800 
100.00 
700 
E600 sxooo 基 
VA 
500 7 ”AN i 
出 So 四 
KAN = 
宫 400 \® 上 
安 300 一 40.00 
周 - 辆 
200 ON a 
、 | 20.00 中 
100 
0 py - - 上 - 0.00 
下 ANT 3 下 
时 间 / 月 


如 图 6-11 所 示 ,除开 始 不 8 
某 一 时 刻 两 条 曲线 各 对 


6-10 工程 项 目 S 形 曲线 示意 图 


外 ，ES 曲线 上 其 余 各 
是 不同 的 。; 通 常 ， 在 工 














祭 进 度 描 


上 


是 任 一 时 刻 按 实 的 点 均 应 落 在 这 两 条 曲线 所 包 的 区 域内 ， 如 
采 计 投资 
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i 均 应 落 在 LS 曲线 的 左 侧 ， 在 
目 实施 过 程 中 ， 理 想 的 状态 


图 6-11 中 的 曲线 R。 





实际 (R) 


优化 曲线 























6-11 


工程 项 目 “ 香 葵 图 ”曲线 





时 间 








香 获 图 曲线 是 以 


























作 的 最 早 开始 时 间 和 最 迟 开始 时 间 来 绘制 的 ， 通 党 











的 总 体 进度 的 进展 情况 。 


6.3.4 网 络 计 划 法 


网 络 计划 技术 现在 
项 目 进度 计划 管理 中 应 
网 络 图 由 第 线 和 节 
表示 一 项 计划 任务 。 网 
时 也 消耗 资源 的 一 个 子 
部 工程 、 分 项 工程 ;一 
目前 ， 双 代号 网 络 


























双 代 号 网 络 图 是 指 
圆圈 、 箭 线 和 编号 。 
双 代 号 网 络 图 又 称 
节点 表示 工作 的 开始 或 
赖 关系 。 它 使 用 虚 活动 
消耗 资源 ， 也 没有 历 














在 我 国 已 广泛 应 用 于 国民 经 济 各 个 领 








用 最 为 广泛 。 


点 组 成 ， 是 用 来 表示 工作 流程 的 有 向 、 有 序 网 状 图 形 。 
络 图 中 的 工作 是 计划 任务 按 需要 粗细 程度 划分 而 成 
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来 表示 某 工 程 

域 的 计划 管理 中 ， 尤 其 在 工程 
个 网 络 图 

的 消耗 时 间或 同 











项 目 或 子 任务 。 在 工程 项 目 中 ， 工 作 可 以 是 单位 工程 ， 也 可 以 是 分 


个 施工 过 程 也 可 以 作为 一 项 工作 。 

















图 法 和 单 代号 网 络 图 法 是 网 络 图 的 两 种 
1， 双 代号 网 络 图 法 (XK 
用 两 个 节点 和 一 根 箭 线 表示 一 项 工作 的 网 络 图 











要 方法 。 


形 ， 其 基本 符号 包括 


箭 线 式 网 络 图 ， 它 是 以 箭 睫 及 其 两 端 节点 的 编号 表示 工作 ， 同 时 ， 


结束 以 及 工作 之 问 的 连接 状态 
表示 活动 的 依赖 关系 , ` 但 它 





第 线 间 的 节 
上 不 是 项 目的 
下 活动 问 的 逻辑 关系 。 - 








点 表示 活动 间 的 相互 依 


一 项 实际 活动 ， 并 不 


双 代号 网 络 图 中 的 工 作 由 还 有 两 个 节 节点 的 篆 线 来 表 夫 | 在 为 双 代号 网 络 图 节点 编号 





时 ， 应 遵循 以 下 基本 原 









从 网 络 图 的 起 点 各 
双 代号 网 络 图 的 工 








进度 计划 中 的 时 间 





























编号 必须 大 于 箭头 节点 的 编号 


则 。 





3 不 能 
丰 开 始 ， 到 达 终点 地 六 
作 标注 方法 如 图 6- 人 2 所 示 。 


@ 工作 名 称 
持续 时 间 


3 人 


图 6-12 双 代号 网 络 图 的 工作 标注 方法 


参数 (图 6-13) 及 相关 术语 主要 有 以 下 六 个 : 
一 一 最 早 开始 (Early Start，ES) 时 间 ; 
一 一 最 时 完成 (Early Finish，EF) 时 间 ; 
一 一 最 迟 开始 (Late Start，LS) 时 间 ; 
一 一 最 迟 完成 (Late Finish，LFA) 时 间 ; 
一 一 总 活动 时 差 (Total Float，77); 





自由 活动 时 差 (Free Float，FF)。 





图 6-13 ” 双 代 号 网 络 图 的 时 间 参 数 标注 方法 


4 一 系列 箭 线 、 节 点 的 通路 ， 称 为 线路 。 
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< 

网 络 图 中 的 逻辑 关系 是 指 工作 之 间 相互 制约 或 依赖 的 关系 。 逻 辑 关 系 包括 工 艺 关 系 和 
组 织 关系 。 工 艺 关系 是 指 生 产 工艺 上 客观 存在 的 先后 顺序 。 组 织 关系 是 指 在 不 违反 工艺 关 
系 的 前 提 下 ， 人 为 安排 的 工作 的 先后 顺序 关系 。 

在 双 代 号 网 络 图 中 ， 箭 线 有 实 箭 线 和 虚 箭 线 之 分 ， 实 箭 线 代表 实 实在 在 的 工作 ( 实 工 
作 )， 虚 第 线 代表 虚拟 的 工作 ( 虚 工 作 )， 虚 工作 无 工作 内 容 ， 既 不 占用 时 间 ， 也 不 消耗 资源 ， 
其 唯一 作用 是 为 了 正确 地 表达 各 项 实 工作 之 间 的 逻辑 关系 。 虚 工作 在 双 代号 网 络 图 中 既 可 
以 将 应 该 连接 的 工作 连接 起 来 ， 又 能 够 将 不 应 该 连接 的 工作 断 开 。 

双 代 号 网 络 图 的 绘制 规则 主要 体现 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 正确 表达 各 项 工作 之 间 的 逻辑 关系 。 

(2) 网 络 图 中 不 允许 出 现 循环 回路 。 
(3) 网 络 图 中 不 允许 出 现 带 有 双向 箭头 或 无 箭头 的 连 线 。- “~ 
(4) 网 络 图 中 不 允许 出 现 没有 箭 尾 节点 和 没有 箭头 节点 的 往 线 。 

(5) 在 一 张 网 络 图 中 ， 一 般 只 允许 出 现 一 个 起 点 敌人 稚 点 节点 (计划 任务 中 有 部 
分 工作 要 分 期 进行 的 网 络 计划 除外 )。 
(6) 当 网 络 图 的 起 点 节点 有 多 条 外 向 箭 线 或 终 站 节点 有 多 条 内 向 第 线 时 ， 为 使 图 形 简 
洁 ， 可 用 母线 法 绘制 。 AN- 
(7) 网 络 图 中 不 允许 出 现 同 编号 工作 》 应 尽量 避免 稍 线 交叉 。 

根据 网 络 图 中 有 关 作 业 之 问 的 祖 下 关系 ， 可 以 将 作业 过 各 关 系 划分 为 紧 前 作业 、 紧 后 
作业 、 平 等 作业 和 交叉 作业 3 

(1) 紧 前 作业 : 紧 接 在 该 作业 之 前 的 作业 。 本 不 风能 

(2) 紧 后 作业 二 紧 接 在 该 作业 之 后 的 作业 .该 作业 不 结束 ， 紧 后 作业 不 能 开始 。 

G3) 平等 作业 :能 与 该 作业 同时 开始 的 作业 。 

(4) 交叉 作业 7 能 与 该 作业 相互 交 蔡 进行 的 作业 。 

双 代 号 网 络 图 图 例如 图 6-14 所 示 。 













































































人 















































6-14” 双 代号 网 络 图 图 例 


2， 单 代号 网 络 图 法 
单 代号 网 络 图 又 称 节点 式 网 络 图 。 它 用 节点 表示 工作 ,用 箭 线 表示 工作 间 的 逻辑 关系 。 
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单 代号 网 络 图 的 基本 元 素 有 节点 、 篆 线 和 线路 。 在 单 代号 网 络 图 中 ， 节 点 宜 用 圆圈 或 方 框 
表示 。 单 代号 网 络 图 必须 编号 ， 编 号 标注 在 节点 内 ， 其 号 码 可 间断 ， 但 严禁 重复 。 
一 项 工作 必须 有 唯一 的 一 个 节点 及 相应 的 一 个 编号 。 单 代号 网 络 图 中 的 箭 线 表示 紧邻 工作 
之 间 的 逻辑 关系 。 箭 线 水 平 投影 的 方向 应 自 左 向 右 ， 表 示 工 作 的 进行 方向 。 
单 代号 网 络 图 的 迪 辑 关系 包括 工艺 关系 和 组 织 关 系 ， 在 网 络 图 中 表现 为 工作 之 间 的 先 
后 顺序 。 
单 代 号 网 络 图 的 绘制 规则 主要 体现 在 以 下 几 个 方面 。 
(1) 单 代号 网 络 图 必须 正确 表述 已 定 的 罗 辑 关系 。 
(2) 单 代号 网 络 图 中 严禁 出 现 循环 回路 。 
(3) 单 代号 网 络 图 中 严禁 出 现 双向 箭头 或 无 箭头 的 连 线 。 
络 
图 




















































































(4) 单 代号 网 图 中 严禁 出 现 没有 简 必 节 点 和 没有 箭头 沙 吉 折 信 红 。 

(5) 绘制 网 络 图 时 , 篆 线 不 宣 交 叉 。 当 交叉 不 可 避免 时 和 可 采用 过 桥 法 或 指向 法 绘制 
枚 法 给 国 及 指向 法 与 代号 风 综 因 中 相同) YAN 

(@ 在 单 代号 网 络 图 中 ， 只 应 有 一 个 起 点 节点 各 一 站 终点 节点 。 当 网 络 图 中 出 现 多 项 
天 内 向 和 线 的 工作 或 多 项 无 外 向 和 线 的 工作 时 应 容 网 络 图 的 左 端 或 右 端 分 设 一 项 虚 工 作 ， 
作为 该 网 络 图 的 起 点 节点 与 终点 节点 。/ 

单 代号 网 络 图 中 的 工作 用 节点 表 东 ,、 












































SN 6-15 单 代号 网 络 图 工作 表示 法 图 例 


其 中 ， 工作 代号 由 该 节点 的 编号 表示 ， 如 工作 i。 
单 代 号 网 络 图 工作 表示 法 的 六 时 标注 法 和 二 时 标注 法 图 例 分 别 如 图 6-16 和 图 6-17 




















LS FF 
图 6-16 单 代号 网 络 图 工作 表示 法 的 图 6-17 单 代号 网 络 图 工作 表示 法 的 


六 时 标注 法 图 例 二 时 标注 法 图 例 
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| 6.4 工程 项 目 网 络 图 的 绘制 及 时 间 参 数 的 计算 


6.4.1 网 络 图 绘制 的 相关 概念 
根据 上 述 内 容 ， 下 面 给 出 在 网 络 图 绘制 过 程 中 的 几 个 主要 相关 概念 。 


1. 节 


1 
在 网 络 图 中 箭 线 的 出 发 和 交汇 处 画 上 圆圈 ， 用 以 标示 该 圆圈 前 面 一 项 或 若干 项 工作 的 









































结束 和 允许 后 面 一 项 或 若干 项 工作 的 开始 的 时 间 点 称 为 节点 。 蕊 信 

表示 整个 计划 开始 的 节点 称 为 网 络 图 的 起 点 节点 ， 整 个 计划 最 终 完成 的 节点 称 为 网 络 
图 的 终点 节点 ， 其 余 称 为 中 间 节 点 。 oN 

2. 芋 线 


箭 线 表示 一 项 工作 ， 箭 线 的 箭 尾 节点 表示 该 工作 的 开始 ， 箭 线 下 的 数字 表示 某 项 工作 
的 持续 时 间 ， 箭 线 的 箭头 节点 工作 的 结束 ; 箭 线 可 以 画 成 直线 、 折 线 和 和 斜 线 。 必 要 
时 ， 也 可 以 画 成 曲线 ， 但 以 水 平 直线 画 法 为 主 。 篆 线 水 平 投影 的 方向 为 自 左 向 右 ， 表 示 工 
作 安 排 前 后 顺序 。 除 了 虚 工 作 ， 一 般 箭 线 均 不 宣 画 成 垂直 线 。 

3， 虚 箭 线 0424 轩 

在 双 代号 网 络 图 中 ,“ 虚 第 线 的 唯一 功能 是 用 以 正确 表达 相关 工作 的 迪 辑 关系 。 它 不 消 
耗资 源 ， 持 续 时 间 为 零 ， 所 以 又 称 为 虚 工 作 。。、 

例如 ， 从 二 个 节点 开始 到 另 一 个 节 ; 
有 四 项 工作 ，AN. 如 同时 开始 ，C、D 同时 结束 , D 在 A、B 后 同时 进行 ，C 仅 在 A 后 进行 ， 
增加 一 个 虚 箭 线 就 能 正确 表达 相关 工作 的 逻辑 关系 ， 在 这 个 例子 中 ， 虚 箭 线 联系 A 和 了 D， 
隔断 B 和 C。 
























图 6-18 ”有 虚 工作 的 双 代号 网 络 图 


4， 紧 前 工作 和 紧 后 工作 

在 一 个 网 络 图 中 ， 可 以 有 许多 工作 通 向 一 个 节点 ， 也 可 以 有 许多 工作 由 同一 个 节点 出 
发 。 把 通 向 某 节点 的 工作 称 为 该 节点 的 紧 前 工作 (或 前 面 工 作 ); 把 从 某 节 点 出 发 的 工作 称 
为 该 节点 的 紧 后 工作 (或 后 面 工作 )。 
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在 网 络 图 中 ， 当 几 项 工作 相互 衔接 时 ， 其 中 某 项 工作 ， 顺 箭头 方向 所 指 ， 与 其 紧密 相 
连 的 工作 称 为 本 工作 的 紧 后 工作 ， 表 示 与 其 相连 的 工作 只 有 在 本 工作 完成 之 后 才 可 开始 进 
行 。 反 之 ， 道 箭头 方向 ， 与 该 工作 紧密 相连 的 工作 称 为 紧 前 工作 ， 表 示 该 工作 只 有 在 与 其 
相连 的 工作 完成 之 后 才能 开始 进行 。 

一 项 工作 可 以 有 多 个 紧 前 工作 ， 也 可 以 有 多 个 紧 后 工作 ， 这 要 根据 各 工作 之 间 具 体 的 
逻辑 关系 而 定 ， 如 图 6-19 所 示 。 


























































工作 代号 k 
工作 名 称 
持续 时 间 







工作 代 犀 
工作 名 称 
持续 时 间 


工作 代 久 i 
工作 名 称 
持续 时 间 












紧 前 工作 
紧 前 工作 
, 7 人 
图 6-19 紧 前 工作 、 紧 后 工作 与 本 工作 关系 示意 图 
5， 线 路 ，NA》 >< 





网 络 图 中 从 起 点 节点 开始 小 篆 线 方向 连续 通过 三 系列 箭 线 与 节点 ， 最 后 到 达 终 点 节 
点 的 通路 称 为 线路 。 每 一 条 线路 都 有 自己 确定 的 完成 时 间 ， 它 等 于 该 线路 上 各 项 工作 持续 
时 间 的 总 和 ， 也 是 完成 这 条 线路 上 所 有 工作 的 计划 工期 。 

6， 关 键 路 径 分 
在 政 个 项 目 中 ， 时 间 最 长 (花费 时 间 最 多 ) 的 活动 路 径 完成 项 目 才 算 结束 ， 这 条 在 整个 
网 络 图 中 最 长 的 路 径 称 为 关键 路 径 。 所 以 花费 时 间 最 多 的 那 条 路 征 ( 关 键 路 径 ) 代 表 可 以 完 
成 项 目的 最 短 时 间 。 关 键 路 径 的 任何 活动 的 延迟 都 会 导致 整个 项 目 完成 时 间 的 推迟 。 
关键 路 径 用 粗 箭 线 或 双 箭 线 连接 。 关 键 路 径 在 网 络 图 中 不 止 一 条 ,可 能 同时 存在 几 条 
即 这 儿 条 路 径 上 的 持续 时 间 相同 。 位 于 关键 路 径 上 的 工作 称 为 关键 工作 ， 它 没有 机 动 时 间 
( 即 无 时 差 )。 
关键 路 径 并 不 是 一 成 不 变 的 ， 在 一 定 条 件 下 ， 关 键 路 径 和 非 关键 路 径 可 以 互相 转化 。 
当 采 用 了 一 定 的 技术 组 织 措施 ， 缩 短 了 关键 路 径 上 各 工作 的 持续 时 间 ， 就 有 可 能 使 关键 路 
径 发 生 转移 ， 使 原来 的 关键 路 径 变 成 非 关键 路 径 ， 而 原来 的 非 关键 路 径 却 变 成 关键 路 径 。 
7 逻辑 关系 
工作 之 间 的 逻辑 关系 包括 工艺 关系 和 组 织 关系 。 

(1) 工艺 关系 ;生产 工艺 上 客观 存在 的 先后 顺序 。 

例如 ， 项 目 施工 时 ， 先 做 基础 ， 后 做 主体 ， 先 做 结构 ， 后 做 装修 ， 这 一 顺序 是 客观 的 
是 不 能 随意 改变 的 。 
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先后 顺序 。 按 安全 、 经 济 、 高 效 的 原则 统筹 安排 。 
6.4.2 网络 图 的 绘图 规则 和 编制 


国家 标准 《网 络 计划 技术 》 及 行业 标准 《工程 网 络 计划 技术 规程 》 规 定 ， 网 络 计划 的 
编制 程序 包括 七 个 阶段 ， 具 体 程序 如 下 。 

(1) 准备 阶段 。 步 骤 如 下 : 

@ 确定 网 络 计 划 目 标 。 计 划 目 标 主 要 是 指 网 络 计划 目标 有 时 间 目 标 。 
@ 调查 研究 。 
资源 供应 和 需求 情况 ， 有 关 经 验资 料 和 历史 资料 、 技 术 经 济 资料 。 


则 ， 


检查 所 给 


时 间 、 


> 
NN 


ss 








(2) 组 织 关 系 : 在 不 违反 工艺 关系 的 前 提 下 ， 由 于 管理 上 的 要 求 而 人 为 安排 的 工作 的 





























内 容 包 括 : 设计 数据 项 目的 任务 、 实 施 条 件 ， 有 关 标 准 、 规 程 、 制 度 ， 





回 编制 施工 方案 。 需 要 确定 施工 程序 、 机 械 设 备 方案 、 施 工 方法 、 技 术 政策 或 组 织 原 
以 及 采用 的 网 络 图 类 型 。 AS 








(2) 绘制 网 络 图 阶段 。 步 又 如 下 : 


Q 项 目 分 解 。 采 用 WBS 方法 将 项 目 分 解 为 网 纵 诗 划 的 半 本 组 成 单元 ( 工 作 )。 
@ 逻辑 关系 分 析 。 工 艺 关系 和 组 昌 织 关系 是 多 辑 关系 的 主要 内 容 。 
@ 编制 网 络 图 。 绘 图 需要 从 起 点 节点 开始 自 左 Rn 








网 络 图 的 逻辑 关系 是 否 有 错 、 漏 等 情况 并 修正 ， 按 绘图 规则 完善 网 络 图 并 编号 。 


G) 时 间 参 数 计算 与 7 定 关 键 中 从 让 步 骂 如 下 





Q@ 计算 网 络 各 工作 拓 续 时 间 : 入 A 


N=~ 


@ 计算 其 他 时 间 参 数 。 计算 最 旦 时 闻 ， 确定 a “计算 最 迟 时 间 ， 计 算 时 差 。 
@ 确定 关键 线路 。™ 








(4) 编制 可 行 


@ 检查 与 调整 人 


x 
网 络 计划 阶段 。 上 要 各 4 ' 


@ 绘图 并 形成 可 行 网 络 计划 。 
(5) 优化 并 绘制 正式 网 络 计划 阶段 。 步 又 如 下 : 











Q@ 优化 网 络 。 
@) 绘制 正式 网 络 计划 。 
(6) 实施 、 调 整 


Q@ 网 络 计 划 
加 实施 过 程 





与 控制 阶段 。 步 又 如 下 : 
实施 。 





中 的 检查 和 数据 采集 。 


图 网 络 计划 的 控制 和 调整 。 
(7) 结束 阶段 的 网 络 图 实施 及 调整 和 控制 的 总 结 分 析 。 


6.4.3 ”网 络 图 绘制 过 程 中 的 时 间 参 数 
1， 网 络 计划 时 间 参 数 计算 公式 
双 代号 网 络 计划 与 单 代号 网 络 计划 都 会 涉及 最 早 开 始 时 间 、 最 早 完成 时 间 、 最 迟 开始 








应 遵循 以 下 规则 。 
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最 迟 完成 时 间 、 和 总 活动 时 差 、 自 由 活动 时 差 六 个 时 间 参 数 。 这 六 个 时 间 参 数 的 计算 
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(1) 最 早 开始 时 间 : 开始 一 项 活动 最 早 的 可 能 日 期 ， 各 紧 前 工作 全 部 完成 后 ， 本 工作 
有 可 能 开始 的 最 早 时 刻 ， 等 于 其 各 个 紧 前 工作 的 最 早 开始 时 间 ， 加 该 紧 前 工作 持续 时 间 所 
得 之 和 中 的 最 大 值 ， 即 














ES-P=max[ESrr+HDrj (6.1) 
式 中 ES; 一 一 工作 二 的 最 早 开始 时 间 ; 
ES 工作 二 7 的 紧 前 工作 /一 的 最 早 开 始 时 间 ; 
Dr 一 一 工作 六 的 紧 前 工作 hri 的 持续 时 间 。 
(2) 最 早 完成 时 间 : 各 紧 前 工作 全 部 完成 后 ， 本 工作 有 可 能 完成 的 最 早 时 刻 。 工 作 最 
早 完成 时 间 等 于 本 工作 的 最 早 开始 时 间 加 本 工作 的 持续 时 间 ， 即 























BEFP=ESHHDD _ (6.2) 
式 中 : EF 一 一 工作 i5 的 最 早 完成 时 间 ; .人 » 
ESS; 一 一 工作 i5 的 最 早 开始 时 间 ; LAA、 





Di 一 一 工作 i 的 持续 时 间 。 
(3) 最 迟 开始 时 间 : 开始 - 顶 活动 最 晚 的 可 能 日 期 ; J_ 帮 不 影响 二 个 任务 按期 完成 的 
前 提 下 ， 本 工作 必须 开始 的 最 迟 时 刻 。 工作 最 退 芝 的 时 间 等 于 其 紧 后 工作 的 最 迟 开 给 时 间 
减 去 本 工作 持续 时 间 所 得 之 差 的 最 小 值 ， 即 1 
LSrr kaizSe- 司 (6.3) 
式 中 ，ZS 一 一 工作 六 的 最 迟 开始 时 间 
人 作 姜 的 紧 后 工 作 太 让 的 最 退 开 妈 时间; > A 
一 一 工作 这 的 持 9 d 问 。 
(4) 成 始 一 项 活动 最 晚 的 可 能 同期 即 在 不 影响 整个 任务 按期 完成 的 
前 提 下 ， 本 工作 必须 完成 的 最 退 时 刻 。 工 作 最 退 完成 时 间 等 于 工作 最 迟 开始 时 间 加 本 工作 
持续 时 间 ， RN 一 


























YN 





YY LF LS D;y (6.4) 
式 中 : LF 一 一 工作 二 的 最 迟 完成 时 间 ; 
ZSr 一 一 工作 疙 的 最 迟 开始 时 间 ， 
Dj 一 一 工作 i5 的 持续 时 间 。 
(5) 总 活动 时 差 ， 在 不 影响 计划 工期 的 前 提 下 ， 本 工作 可 以 利用 的 机 动 时 间 。 总 活动 
时 差 反 映 活动 的 机 动 性 , 是 一 个 活动 在 不 影响 整个 项 目 完成 时 间 的 情况 下 可 以 延迟 的 时 间 ， 
因此 也 称 最 大 的 机 动 时 间 。 工 作 总 活动 时 差 等 于 本 工作 最 迟 开始 时 间 减 本 工作 的 最 早 开始 
时 间 ， 即 


























TF =LSrESry (6.5) 
式 中 : TF 一 一 工作 去 的 总 活动 时 差 ; 

LS 一 一 工作 i 的 最 迟 开始 时 间 ; 

ES 一 一 工作 i 的 最 早 开始 时 间 。 
(6) 自由 活动 时 差 : 可 以 在 不 推迟 任何 后 续 活 动 最 早 开始 时 间 的 情况 下 ， 本 工作 可 以 
利用 的 机 动 时 间 。 一 般 情况 下 ，FF<TF。 工 作 自 由 活动 时 差 等 于 各 紧 后 工作 最 早 开始 时 间 
分 别 减 本 工作 的 最 早 完成 时 间 之 差 的 最 小 值 ， 即 
FF;j =min[ES; EF;] (6.6) 
































115 


工程 顶 目 管理 








式 中 : FF 一 一 工作 二 的 自由 活动 时 差 ; 











ES 一 一 工作 i 的 紧 后 工作 .jk 的 最 早 开始 时 间 ; 
EF 一 一 工作 i 的 最 早 完 成 时 间 。 








网 络 计划 时 间 参数 如 表 6-1 所 示 。 


表 6-1 网 络 计划 时 间 参 数 表 








序 | 。 参数 名 称 知识 要 点 We 
双 单 
1 | 持续 时 间 -项 工作 从 开始 到 完成 的 时 间 D D; 
根据 网 络 计划 时 间 参 数 计算 而 得 到 的 工期 FR 
任务 委托 人 所 提出 的 指令 性 工期 人 
根据 要 求 工 期 和 计算 工期 所 确定 的 作为 实施 目标 的 工期 四 





7 | 最 迟 完成 时 站 





8 | 最 迟 开始 时 间 










自由 活动 


11 | 节点 的 最 早 时 间 


12 | 节点 的 最 迟 时 间 


13 | 时 间 间 隔 








2.， 网络 计 划 时 间 参数 的 计算 方法 


(1) 计算 工作 最 时 | 





间 计 算 完 成 以 后 ， 才 色 


在 其 所 有 紧 前 工作 全 部 完成 后 ， 本 工作 有 可 能 开始 的 最 早 时 刻 | ES;, | Es, 

















: - EF | EF, 
A 本 工作 必 eh 的 最 | jp | 5 
迟 时 刻 g 
在 不 影响 整个 任务 按期 完成 的 前 提 下 ， 本 工作 必须 开始 的 最 L$ 
5 Fj LS, 
迟 时 刻 和 
在 不 影响 总 工期 的 前 提 下 ， 本 工作 可 惧 利 用 的 机 动 时 间 Tr | rn, 
在 不 及 工作 最 时 开始 时 间 的 前 提 下 ， 本 工作 可 以 利 
用 的 机 动 时 间 | 


在 双 代号 网 络 计划 中 ， 以 该 节点 为 开始 节点 的 各 项 工作 的 最 
早 开 始 时 间 
在 双 代号 网 络 计划 中 ,以 该 节点 为 完成 节点 的 各 项 工作 的 最 
退 完成 时 间 

本 工作 的 最 早 完成 时 间 与 其 紧 后 工作 最 早 开 始 时 间 之 间 可 
能 存在 的 差 值 


对 间 。 工 作 最 早 时 间 自 左 而 右 依次 进行 计算 。 











则 本 工作 的 最 早 开始 时 间 取 各 紧 前 工作 最 早 完成 时 间 的 大 数 ， 如 图 6-20 所 示 。 





(2) 确定 计算 工期 























完成 以 后 ， 才 能 确定 本 工作 的 最 迟 完成 时 间 。 如 果 本 工作 有 两 项 以 上 的 紧 后 
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计算 工期 。 然 后 ， 根 据 要 求 工期 和 计算 工期 确定 计划 工期 。 本 例 的 计划 工 
期 。 计 划 工 期 应 为 10 天 。 
(3) 计算 工作 最 迟 由 













工作 最 早 开始 时 间 加 上 持续 时 间 得 到 工作 最 早 完成 时 间 。 只 有 紧 前 工作 的 最 早 完成 时 
能 确定 本 工作 的 最 早 开始 时 间 。 如 果 本 工作 有 两 项 以 上 的 紧 前 工作 ， 





和 计划 工期 。 与 终点 节点 相连 的 工作 最 早 完成 时 间 的 天 数 ， 就 是 


期 等 于 计算 


司 。 工 作 最 迟 时 间 自 右 而 左 依次 进行 计算 。 先 计算 工作 最 迟 完成 
时 间 ， 再 减 去 工作 持续 时 间 ， 得 出 工作 最 迟 开 始 时 间 。 只 有 紧 后 工作 的 最 迟 开 


始 时 间 计 算 




















作 ， 则 本 
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作 的 最 迟 完成 时 间 取 各 紧 后 工作 最 迟 开始 时 间 的 小 数 ， 如 图 6-21 所 示 。 


(4) 计算 工 f 














| 
3 六 








ey eal 


图 6-20 计算 最 早 时 间 和 计算 工期 


5| 4| 6|614 ES LS |Th,, 
3 引 51 1010 Eh ir, [FR,, 
加 











总 活动 时 差 。 工 作 活动 总 时 差 等 于 最 迟 完成 时 间 减 最 早 完成 时 间 ， 或 等 


于 最 迟 开始 时 间 减 最 早 开始 时 间 ， 如 图 6-22 所 示 。 











图 6-22 计算 总 活动 时 差 














E 自 由 活动 时 差 。 工 作 自 由 活动 时 差 等 于 紧 后 工作 的 最 早 开始 时 间 减 本 工 























(5) 计算 








作 的 最 早 完成 时 间 ， 如 图 6-23 所 示 。 
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中 半 # 外 8 5 ES LS, |7r, 
3| 310 5|6|11 10|1010 EF liLe,, 
OD “0 | 
1 1 .6|610 
1 39| 3 ' 外 医 
| 
| | 
ol212 |! 让 i ! ub 
11 312 8|10 
ee en 
图 6-23 计算 自由 活动 时 差 
【 例 6-1】 根据 图 6-24 所 给 的 双 代号 网 络 图 计算 此 双 代 号 网 络 图 各 工序 的 6 个 时 间 参 


数 及 总 工期 。 





图 6-24 双 代号 网 络 图 图 例 


解 : 具体 计算 过 程 见 图 6-25 和 图 6-26。 














ol_| lle 2 | 
-| 12| | 15| | 
A G 
EE OD -9 3 
1 3 
1 3 lH 
D 
(一 ~ 
| ralel ! 出- 
ll IE 14| | 
E 7 H 
4 6 4 





图 6-25 计算 网 络 计划 最 早 时 间 
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图 6-26 ”时 间 参 数 计算 结果 

6.4.4 网络 图 时 间 参 数 的 计算 方法 

单 代 号 网 络 图 时 间 参 数 的 计算 原理 与 双 代号 网 络 图 基本 相同 。 所 不 同 的 是 ， 单 代号 网 
络 图 要 计算 前 后 两 项 工作 之 间 的 时 间 间 隔 ,- 旭 4Gij。 其 值 是 后 项 工作 的 最 早 开始 时 间 ES; 
减 前 项 工作 的 最 早 完成 时 间 EF;。 计 算 公式 为 

SLAGH=ESEF: (6.7) 

如 果 一 项 工作 只 有 一 项 紧 后 工作 ;其 工作 自由 活动 时 差 就 是 该 间隔 时 间 ; 如 果 一 项 工 
作 有 多 项 紧 后 工作 ， 其 工作 自 由 活动 时 差 应 是 各 间隔 时 间 中 的 小 数 。 

1， 工作 最 早 开始 时 间 ES; 

(1) 从 网 络 起 点 节点 开始 ，ES;=0。 

(2) 其 他 工作 最 早 开 始 : ES;=max[ES+D,]。 

2. 工作 最 早 完成 时 间 EF; 








EF,=ESA+D; (6.8) 
3， 相 邻 两 项 工作 时 间 间 隔 
相 邻 两 项 工作 ( 工作 与 j 工作 ) 时 间 间 隔 用 L4G 表示 , 即 紧 后 工作 的 最 早 开 始 时 间 ES， 
与 前 项 工作 最 早 完成 时 间 EF 之 差 : 





LAGj=ESEF; (6.9) 
4. 工作 总 活动 时 差 TF; 
(1) 应 从 网 络 终 F 始 : TF,=7, 或 EF,。 
(2) 其 他 工作 i 的 总 活动 时 差 : TFi= min[TFj+L4Gij]。 
5， 自 由 活动 时 差 FF 
(1) 应 从 网 络 终点 节点 开始 : FFs=T5-EFh。 
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(2) 其 他 工作 i 的 自由 活动 时 差 : FF;=min[L4Gij]。 


6. 


(1 

















工作 最 迟 完成 时 间 LF; 


) 应 从 网 络 终点 节点 开始 : LF,=7;。 











(2) 其 他 工作 的 最 迟 完成 时 间 : LF;=min[LS]=EFA+TF; 


料 


工作 最 迟 开始 时 间 LS; 
LSi=LF-D (6.10) 





8， 单 代号 网 络 图 关键 工作 的 确定 
(1) 总 活动 时 差 为 最 小 的 工作 为 关键 工作 。 


路 径 。 


二 


4 


1 代号 网 络 图 计算 时 间 参 数 的 顺序 ，ES 一 EFi 一 Tie 丰 4Gr 一 TFI 一 FF 一 CP 一 LSi。 
6.4.5 网络 图 时 间 参 数 的 计算 实例 


B 


键 工人 





120 














(2) 从 起 点 节点 开始 到 终点 节点 均 为 关键 工作 且 工 作 时 间 间 隔 均 为 零 的 线路 应 为 关键 


代号 网 络 图 如 图 6-27 所 示 ， 其 计算 结果 如 图 6-28 所 示 。 
双 代 号 网 络 活动 的 关键 工作 是 总 活动 时 差 最 小 的 工作 。, 关键 工作 相连 而 形成 的 通路 就 
是 关键 路 径 。 图 6-27 的 最 小 上 


\ 总 活动 时 差 为 0， 故 关键 路 径 为 一 2 一 3 一 4 一 5 一 6。 
代号 网 络 图 的 关键 工作 是 总 活动 时 差 最 小 的 工作 。 关 键 路 径 是 问 隔 时 间 为 零 的 各 关 
:相连 而 形成 的 通路 》 关 键 路 径 是 1 一 2 一 5 二 6 一 8。 

















图 6-27 单 代号 网 络 图 
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图 6.28 单 代号 网 络 图 参数 的 计算 结果 、 


本 章 小 结 ~、 


网 络 计划 技术 应 用 网 络 计划 图 表达 计划 中 各 项 工作 的 相互 关系 。 它 具有 风 辑 严密 、 层 
次 清晰 、 主 要 矛盾 突出 等 优点 ， 有 利于 计划 的 优化 、 控 制 和 调整 ， 有 利于 电子 计算 机 在 计 
划 管 理 中 的 应 用 。 编 制 网 络 计划 图 时 ,> 首先 将 施工 项 目的 施 - [过 程 分 解 成 若干 项 工作 ， 根 
据 工程 量 及 施工 定额 计算 各 施工 过 程 的 施工 天 数 ， 以 规定 的 网 络 符号 表达 各 项 工作 之 间 的 
相互 制约 和 依赖 关系 ， 并 根据 答 项 工作 的 开 展 顺序 和 相 五 关系 ， 从 左 至 右 排列 起 来 ， 最 后 
形成 的 网 状 图 形 ， 即 网 络 计划 图 。 

项 目 进度 管理 是 项 目 管理 的 -个 重要 部 分 ， 它 与 项 目 成 本 管理 、 项 目 质量 管理 等 同 为 
项 目 管理 的 重要 组 成 。 它 是 保证 项 目 如 期 完成 或 合理 安排 资源 供应 ， 节 约 工程 成 本 的 重要 
保证 。 








1， 简 答题 
(1) 简 述 项 目 进度 目标 及 分 解 方法 。 

(2) 简 述 工程 项 目 进度 管理 的 内 涵 。 

(3) 简 述 进度 计划 的 类 型 。 

(4) 简 述 工程 项 目 计 划 编 制 的 一 般 方法 。 
(5) 简 述 单 代 号 网 络 图 法 。 

(6) 简 述 双 代号 网 络 图 法 。 

2. 单项 选择 题 
(1) 建设 工程 项 


























的 总 进度 目标 指 的 是 整个 项 目的 进度 目标 ， 它 是 在 项 目 (  ) 阶 段 项 
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工程 IW 昌 六 理 










































4 
目 定 义 时 确定 的 。 
A. 预测 B. 决策 C. 计划 D. 实施 
(2) 在 进行 建设 工程 项 目 总 进度 目标 控制 前 ， 首 先 应 分 析 和 论证 ( 。”)。 
A. 目标 实现 的 可 能 B. 目标 计划 的 可 行 性 
C. 目标 完成 的 收益 情况 D. 目标 实施 的 步骤 
(3) 项 目 进度 管理 的 主要 任务 是 在 项 目的 (  ) 阶 段 对 项 目的 目标 进行 控制 。 
A. 预测 B. 决策 C. 计划 D. 实施 
(4) 业主 方 进度 控制 的 任务 是 控制 整个 项 目 ( ” )。 
A. 前 期 工作 的 进度 B. 设计 阶段 的 进度 
C. 建设 管理 制度 D. 实施 阶段 的 进度 
(5) 小 型 项 目 或 大 型 项 目 子 项 目的 施工 进度 计划 采用 ( ) 的 方法 编制 。 
A. 横道 图 B， 单 代号 网 络 图 “ 
C， 双 代号 网 络 图 D， 双 代号 网 络 时 标 计划 
(6) 双 代 号 网 络 图 中 的 虚 箭 线 表示 ( 。”)。 p 二 
A. 工作 的 持续 时 间 .BN ; 徘 关键 工作 
C. 工作 之 间 的 逻辑 关系 减 ,， 自由 活动 时 差 
(7) 单 代号 网 络 图 中 的 每 一 -个 节点 表示 ( 必 ，)， 节 点 宣 用 加 图 或 年 形 表示 。 
A 一 项 工作 NB. i 
C. 一 个 时 间 点 D. 一 项 活动 | 、 
的 代号 网 络 计划 的 习 小 和 为 从 起 点 澡 天 络 到 名 点 均 为 关键 工作 ， 且 所 有 
工作 的 (  ) 的 线路 。 入 se 从 
A， 自 由 活动 时 差 为 零 eV 
B， 持续 时 间 最 长 SX 
GC: 总 活动 时 差 最 大 
D， 时 间 间 隔 为 零 = 紧 后 工作 的 ES- 本 工作 EF 
3， 多 项 选择 题 





(1) 下 列 选项 中 ， 关 于 横道 图 进度 计划 法 的 表述 中 ， 正 确 的 是 (。”)。 
A. 表达 方式 较 直观 ， 易 看 懂 计 划 编 制 的 意图 
B. 工序 (工作 ) 之 间 的 逻辑 关系 可 以 表达 清楚 
C. 适用 于 手工 编制 计划 
D. 难以 适应 大 的 进度 计划 系统 
E. 计划 调整 只 能 用 手工 方式 进行 ， 其 工作 量 较 大 
(2) 在 双 代 号 网 络 计划 中 ， 关 键 线路 是 指 ( 。 )。 
A. 自始至终 全 部 由 关键 工作 组 成 的 线路 
B. 线路 上 总 的 工作 持续 时 间 最 长 的 线路 
C. 线路 上 总 的 工作 持续 时 间 最 短 的 线路 
D. 自由 时 差 为 零 的 线路 
E. 两 端 节点 为 关键 节点 的 线路 
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(3) 施工 进度 计划 的 调整 应 包括 ( 。”)。 








A. 工程 量 的 调整 B. 工作 (工序 ) 起 止 时 间 的 调整 
C. 工作 关系 的 调整 D. 施工 预算 的 调整 
E. 资源 提供 条 件 的 调整 

4. 计算 题 


(1) 某 承 包 商 经 业主 批准 的 网 络 图 如 图 6-29 所 示 。 











图 6-29 网 络 图 

在 施工 过 程 中 ， 由 于 承包 商 自身 原因 导致 从 工作 拖 后 了 2 个 月 ， 为 此 承包 商 召 开工 地 
会 议 ， 研 究 处 理 方案 ， 初 步 计划 另行 租赁 寺 台 设备 工作 ， 而 无 需 等 E 工作 施工 完 再 转 到 G 
工作 施工 。 

问题 : 

Q@ 请 计算 业主 批准 的 网 络 图 的 工期 与 关键 路 径 。 

@ 画 出 承包 商 调整 后 的 新 网 络 图 。 

@ 承包 商 调 整 计划 后 能 否 满足 原 计划 的 工期 要 求 ? 

(2) 某 项 于 程 项 目 活动 及 逻辑 关系 如 表 6-2 所 示 。 
表 6-2 项 目 活动 及 逻辑 关系 














活动 K 

持续 
时 间 / 天 

紧 前 

活动 史 六 





根据 上 述 关系 绘制 双 代 号 网 络 图 。 
若 合同 规定 ， 工 期 每 提前 后 拖 后 一 天 奖励 或 惩罚 5 万 元 。 在 施工 过 程 中 ， 由 于 承包 商 
自身 原因 导致 工作 拖 后 了 2 个 月 ， 因 为 A 工作 为 关键 工作 ， 将 使 工期 拖 后 2 个 月 。 为 此 承 
包 商 召开 工地 会 议 ， 研 究 ， 处 理 方案 ， 经 研究 ， 处 理 方案 有 以 下 三 个 。 
A 方案 : 不 赶 工 ， 任 由 业主 罚款 。 
B 方案 : 另行 租赁 一 台 设 备 工 作 ， 而 无 需 等 E 工作 施工 完 再 转 到 G 工作 施工 ， 另 租 一 
台 设 备 施工 ， 费 用 每 月 增加 5 万 元 。 
C 方案 : 压缩 网 络 图 某 些 关键 工作 的 时 间 ， 以 满足 工期 要 求 ， 网 络 图 各 工作 压缩 施 
时 间 所 花费 用 及 最 短 施 工时 间 如 表 6-3 所 示 。 
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表 6-3 压缩 施工 时 间 所 花费 用 及 最 短 施工 时 间 


单位 : 万 元 /月 









活动 
最 短 作 
业 时 间 
每 月 赶 
工 费 











问题 : 

@ B 方案 能 满足 工期 要 求 吗 ? 

@) 试 选择 处 理 方案 ， 增 加 费用 为 多 少 ? 

(3) 某 施 工 单位 编制 的 工程 网 络 图 如 图 6-30 所 示 ， 


试 在 图 中 标 出 各 工作 的 持续 时 间 。 








图 6-30 编制 的 工程 网 络 图 
问题 : 
Q@ 请 分 别 计算 酝 ,-I、J、K 四 个 工序 的 最 迟 完成 时 间 LS 与 总 活动 时 差 TF。 
@ 请 写 出 本 网 络 的 关键 路 径 。 
图 写 出 该 网 络 图 总 工期 。 
(4) 某 工程 的 计划 网 络 图 如 图 6-31 所 示 , 在 进 
月 底 的 前 锋线 如 图 6-31 所 示 。 


度 检 查 观 测 点 第 6 个 月 月 底 和 第 11 个 月 























1 司 匿 恒 区 j srl 13|114|15|16|17|18 

4 了 

一 1 

Oeme 9 -9 
3 
(6 
\ 
\ 
\ 





















































图 6-31 计划 网 络 图 
第 1 一 18 个 月 各 月 已 完工 程 实际 投资 累计 分 别 获得 如 表 6-4 所 示 数 据 。 
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表 6-4 已 完工 程 实际 投资 累计 数据 


月 1 





已 完工 程 实 
际 投资 累计 
月 10 





已 完工 程 实 
际 投资 累计 





问题 : 
@ 根据 时 标 网 络 图 进度 前 锋线 分 析 第 6 个 月 月 底 、 第 11 个 月 月 底 工程 进度 情况 。 
@ 试 从 投资 角度 分 析 第 6 个 月 月 底 和 第 11 个 月 月 底 的 进度 偏差 。 
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教学 目标 


第 总 


工程 项 目 进度 控制 


本 章 主 要 讲述 进度 控制 原理 及 进度 控制 的 主要 方法 。 通 过 本 章 学 习 ， 应 达到 以 下 目标 : 
(1) 掌握 工程 项 目 进度 控制 原理 ; 

(2) 熟悉 进度 计划 的 偏差 分 析 的 原则 ; 
(3) 掌握 进度 检测 的 主要 方法 : 
一 一 什么 是 进度 控制 ; 
一 一 工程 项 目 进度 控制 原理 ; 
一 一 进度 检测 过 程 ; 

一 一 进度 检测 的 主要 方法 
一 一 横道 图 比较 法 、S 形 曲线 比较 法 、 前 锋线 比较 法 的 进度 偏差 分 析 的 基本 原理 ; 
一 一 进度 计划 的 偏差 分 析 的 原则 ; 
一 一 工程 项 目 进度 控制 管理 的 两 种 主要 方法 、 


教学 要 求 
知识 要 点 


工程 项 目 进度 控 
制 的 原理 


能 力 要 求 


(1) 理解 什么 是 进度 控制 


(2) 熟悉 工程 项 目 
(3) 掌握 工程 项 目 


进度 控制 的 原则 
进度 控制 的 原理 


相关 知识 


(1) 工程 项 目 进度 控制 概念 
(2) 影响 进度 控制 的 风险 因素 





进度 检测 的 主要 
方法 


(1) 理解 进度 检测 
(2) 熟悉 进度 检 
(3) 掌握 进度 检测 





过 程 
的 主要 方法 


(1) 横道 图 比较 法 
(2) S 形 曲 线 比 较 法 
(3) 前 锋线 比较 法 





工程 项 目 进度 控 
制 管 理 的 两 种 主 
要 方法 


Sg 
基本 概 全 





(1) 理解 工程 项 目 
(2) 熟悉 进度 计划 
(3) 掌握 网 络 计划 


进度 控制 管理 的 内 涵 
的 偏差 分 析 的 原则 
优化 方法 





进度 控制 、 进 度 检 测 、 横 道 


图 比较 法 、S 形 曲线 比较 法 、 





(1) 工期 优化 
(2) 费用 优化 


前 锋线 比较 法 
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人 D>:in 

普 治 斯 公司 计划 在 中 国 大 规模 开发 高 水 平 的 物流 园区 ， 尤其 是 在 中 国 的 三 大 经 济 圈 ， 如 长 三 角 、 珠 三 
角 、 环 渤海 区 域 重点 投资 广州 是 普 洛斯 公司 重点 投资 的 中 心 城市 之 一 ， 普 治 斯 公司 计划 在 广州 开发 数 个 
高 水 平 的 物流 园区 项 目 ， 以 支持 广州 的 物流 业 和 制造 业 的 高 速 增长 。 普 洛斯 广州 云雨 工业 区 物流 园 项 目 就 
是 该 计划 的 项 目 之 一 。 

由 于 该 项 目的 客户 StAnda 公司 (未 来 实际 使 用 者 ) 对 该 设施 的 要 求 交付 时 间 短 ， 合 同 工 期 为 10 个 月 
而 正常 工期 为 12 个 月 。 故 要 求 项 目 经 理 能 在 合理 工期 的 基础 上 运用 项 目 管理 的 知识 ， 尽 量 压缩 工期 以 江 
足 客户 的 要 求 。 

该 项 目 设施 的 特别 功能 要 求 多 ， 项 目 实施 过 程 中 客户 变更 特别 多 ， 合 同 条 件 特别 苛刻 ， 这 就 要 求 项 目 
经 理 及 时 和 项 目 参 与 各 方 (上 海 总 部 工程 顶 目 部 、 公 司 市 场 部 、 设 计 院 ，、 总 夭 包 单位 、 监 理工 程 师 、 政 府 
有 关 部 门 ) 保 持 良好 的 沟通 与 协调 ， 以 随时 处 理 变更 ， 应 对 冲突 与 危机 天 度 地 提高 客户 满意 度 

关于 工期 ， 项 目 组 采取 了 以 下 措施 ， 确 保 了 项 目 在 合同 约 人 工 并 交付 设施 . 

(1 利用 公司 和 下 府 方面 光 玫 协调 方面 的 人 We 
的 情况 下 便 报 建 边 施 工 ; 简化 菜 些 
一 同上 有 分 人 天 本 允许 夜晚 加 班 施工 (增加 了 费 
用 ) 一 一 项 目 可 以 24 小 时 施工 等 . 

(2) 由 于 工程 施工 期 仅 为 10 个 月 ， NS 故 进度 控制 管理 在 项 目 管理 的 三 个 因数 
中 尤为 关键 . 根据 项 目 管理 理论 ， a 的 三 大 核心 目标 控制 、 质 量 、 成 本 成 三 角形 关系 或 者 定 
义 为 空间 三 维 坐 标 关系 。 在 保证 质量 的 前 打下 ， 通 过 适当 地 加 加 几 达到 压缩 工期 的 目的 (要 求 各 承包 
商 增加 入 力 投入 和 机 械 设 备 投入 兴业 快 进度 ; 要 求 监理 工程 岳 每 天 极 对 并 统计 各 施工 单位 的 现场 作业 人 员 
和 机 械 的 数量 ， Mees etm 到 从 ). 

首先 ， WS A 层 ， 尽 量 做 到 不 漏 项 ， 不 重复 ， 并 给 每 一 个 作 
业 估 计 工 期 。 

其 次 ， 根 据 WBS 以 及 作业 间 的 逻辑 关系 ， A ai 找 出 关键 路 径 ， 计 算出 最 短工 期 

然后 ， 与 要 求 工期 比较 ， 再 对 关键 路 径 的 工期 进行 合理 的 优化 压缩 ， 以 满足 合同 要 求 工期 。 

最 后 ， 根 据 优化 的 网 络 图 制作 具有 进度 里 程 碑 的 进度 计划 表 ( 模 道 图 )， 这 样 的 进度 计划 才 是 合理 可 信 
的 ， 在 项 目 实施 过 程 中 可 作为 控制 进度 的 计划 依据 

(3) 在 本 项 目 进度 控制 管理 中 ， 项 目 管理 组 织 运用 以 下 原理 和 方法 对 项 目的 进度 进行 控制 ， 最 后 达到 
整个 项 目 最 终 的 按 计划 交付 

@ 分 成 分 级 三 级 控制 。 在 项 目的 实施 过 程 中 ， 实 行 项 目 进度 分 成 分 级 三 级 控制 :现场 施工 员 和 现场 
工程 师 负 责 每 一 个 作业 和 分 项 工程 在 计划 的 工期 内 完成; 总 工 长 负责 每 一 个 分 部 工程 按 计划 完成; 监理 工 
程 师 每 周 每 月 核对 进度 ， 实 时 控制 协调 ， 项 目 经 理 重点 监控 周 进度 、 月 进度 ， 以 控制 项 目的 总 体 进度 。 

@ 重点 控制 关键 路 径 上 的 关键 事项 。 在 项 目的 进度 控制 中 重点 控制 关键 路 径 上 的 关键 工作 ， 在 总 体 
资源 (人 力 、 机 械 等 有限 的 情况 下 合理 调配 资源 ,重点 支持 关键 工作 ， 以 确保 关键 工作 的 工期 按 计划 完成 

@ 面向 里 程 碑 交付 的 过 程 进度 控制 。 项 目 经 理 不 能 只 看 到 项 目的 最 终 交 付 日 期 ， 一 定 要 重点 控制 每 
一 个 里 程 碑 事项 按 计划 交付 ， 以 控制 项 目的 总 体 进度 ， 确 保 项 目的 最 终 按 计划 交付 

(4) 对 于 分 包 商 和 供应 商 的 进度 控制 管理 ,首先 制订 详 密 的 总 工程 进度 计划 表 ， 以 总 进度 计划 为 依据 ， 
再 要 求 各 承包 商 和 各 专业 供应 商 相应 地 做 出 各 专业 工程 施工 和 设备 供应 和 安装 的 子 进度 计划 。 
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LL 7.1 进度 控制 概述 


1， 进 度 控制 的 概念 
工程 项 目 进度 控制 是 指 在 进度 计划 的 实施 过 程 中 经 常 检查 实际 进度 是 否 按 计划 要 求 进 
行 ， 对 出 现 的 偏差 情况 进行 分 析 ， 采 取 补救 措施 或 调整 原 计 划 后 再 付 诸 实施 ， 如 此 循环 ， 
直到 建设 工程 竣工 验收 交付 使 用 。 进 度 计划 是 进度 控制 的 依据 ， 是 实现 工程 项 目 工期 目标 
的 保证 。 ， 
2， 进 度 控制 的 原则 RE 





























cel 
进度 控制 原则 ， 主 要 表现 在 以 下 方面 。 0\\ 
1) 全 过 程 的 控制 , 


进度 控制 不 仅仅 包括 施工 阶段 ， 还 包括 设 训 阶段 、 施工 准备 阶段 等 ， 涵 盖 了 项 目 建设 
的 全 过 程 。 x 
2) 全 方位 的 控制 
he 各 须 对 站 个 项 目 绪 可 和 验方 人 近 抽 |， 即 对 组 成 项 目的 所 有 构 
部 分 的 进度 都 要 进行 控制 ， 如 士 建 信 设备 安装 、 采 暖 道 风 、 给 水 排水 、 电气 、 绿 化 、 道 
res 些 工程 有 紧密 联系 的 相关 工作 ， 如 工程 扫 标 、 施工 准备 等 工作 的 进度 。 

3) 风险 因素 的 控制 > 
影响 进度 的 因素 很多 了 训 须 对 这 些 响 办 家 实施 深 制 从而 实现 有 效 的 进度 控制 ， 积 
采取 措施 ， 减 少 或 避免 这 些 因素 的 器 影响 ,这 > 

4) 工程 建设 项 目 进度 全 方位 的 控制 措施 

进度 控制 所 采取 的 措施 主要 有 组 织 措施 、 技 术 措施 、 合 同 措施 、 经 济 措施 和 管理 措 
施 等 。 

(1) 组 织 措 施 : 建立 进度 控制 的 组 织 系统 ， 落实 各 层次 的 控制 人 员 及 其 职责 分 工 ， 建 
立 各 种 有 关 进 度 控制 的 制度 和 程序 

C) 技术 措施 ， 采 用 先进 的 进度 计划 编制 技术 和 控制 方法 、 手 段 ， 保 证 进度 控制 有 效 
进行 。 

(3) 合同 措施 : 采用 有 利于 进度 目标 实现 的 合同 模式 ， 通 过 签订 合同 明确 进度 控制 责 
任 ， 加 强 合同 管理 ， 以 合同 管理 为 手段 保证 进度 目标 的 实现 。 

(4) 经 济 措施 : 保证 进度 计划 实现 所 需 资金 ， 采 取 对 工期 提前 给 予 奖 励 、 对 工期 延误 
给 予 惩罚 等 措施 。 

(5) 管理 措施 : 通过 内 部 管理 提高 进度 控制 水 平 ， 通 过 管理 消除 或 减轻 各 种 因素 对 进 
度 的 影响 。 

3. 进度 控制 的 原理 


进度 控制 的 基本 对 象 是 工程 活动 。 项 目 进度 状况 通常 是 通过 各 工程 活动 完成 程度 ( 百 分 
比 ) 逐 层 统计 汇总 计算 得 到 的 。 进 度 控 制 的 基本 原理 概括 为 以 下 几 个 方面 。 
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1) 动态 控制 原理 

项 目的 进行 是 一 个 动态 的 过 程 。 项 目 管 理 人 员 需 要 在 项 目 各 阶段 制定 各 种 层次 的 进度 
计划 ， 需 要 不 断 监控 项 目 进度 并 根据 实际 情况 及 时 进行 调整 。 
2) 系统 原理 
项 目 各 实施 主体 、 各 阶段 、 各 部 分 各 层次 的 计划 之 间 相 互联 系 、 相 互 影 响 ， 因 此 必须 
系统 的 理论 和 方法 解决 进度 控制 问题 。 
3) 封闭 循环 原理 
项 目 进度 控制 其 活动 包括 编制 计划 、 实 施 计 划 、 检 查 、 比 较 与 分 析 、 确 定 调整 措施 、 
修改 计划 。 进 度 控制 过 程 就 是 这 种 封闭 的 循环 系统 不 断 运行 的 过 程 。 
4) 信息 原理 
信息 是 项 目 进 度 控制 的 依据 ， 必 须 建立 信息 系统 ， 大 和 二 行 信人 地 和 反 亿 
5) 弹性 原理 
工程 项 目 工期 长 、 体 积 旋 大 、 影 响 因素 多 而 复杂 ， 因 近 浓 宙 计 划 必须 国 有 余地 ， 俐 
计划 有 一 定 的 弹性 。 六 


























‖ 7.2， 建设 工程 进度 检测 





建设 工程 进度 检测 是 工程 需 目 进度 管理 过 程 中 重要 的 工作 内 容 ， 通 过 检查 分 析 ， 当 原 
有 进度 计划 已 不 能 适应 实际 情况 时 ， 为 保证 进度 控制 目标 的 实现 ， 就 必须 对 原 有 进度 计划 
进行 调整 ， 确 定 新 的 计划 上 月 标 ， 形 成 新 的 进度 计划 


7.2.1 进度 检测 内 洒 Sy 


项 目 管理 者 应 在 建设 工程 实施 过 程 中 经 党 、 定期 地 对 进度 计划 的 执行 情况 进行 跟踪 检 
查 ， 如 发 现 进度 计划 在 执行 过 程 中 存在 偏差 问题 ， 及 时 采取 措施 加 以 解决 。 

进度 检测 过 程 可 以 总 结 为 以 下 过 程 。 

1， 进 度 计划 执行 跟踪 检测 


在 进度 计划 执行 过 程 中 进行 跟踪 检查 ， 定 期 收集 反映 工程 实际 进度 的 有 关 数 据 ， 可 以 
有 效 地 获得 计划 执行 信息 ， 为 进度 分 析 和 调整 提供 了 依据 ， 是 进度 控制 的 关键 环节 。 

为 了 全 面 、 准 确 地 掌握 进度 计划 的 执行 情况 ， 应 有 序 进行 以 下 三 方面 的 工作 。 

1) 定期 收集 进度 报表 资料 

定期 收集 进度 报表 资料 是 获得 有 效 进度 信息 的 重要 途径 。 进度 计划 执行 单位 (如 分 包 商 
等 ) 应 按照 进度 管理 规定 的 时 间 和 报表 内 容 ， 定 期 填写 和 报 送 进度 报表 。 项 目 管理 者 通过 收 
集 进 度 报 表 资料 掌握 工程 实际 进展 况 。 

2) 现场 实地 检查 工程 进展 

项 目 管理 者 应 通过 检查 现场 ， 随 时 检查 进度 计划 的 实际 执行 情况 ,加强 进度 监测 工作 。 
可 视 具体 情况 ， 每 月 、 每 半月 或 每 周 检查 一 次 。 在 重大 环节 或 关键 技术 执行 过 程 中 ， 其 至 需 
要 每 日 进行 一 次 进度 检查 。 
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3) 定期 召开 现场 会 议 

定期 召开 现场 会 议 ， 项 目 管理 者 通过 与 进度 计划 执行 单位 的 有 关 人 员 面 对 面 的 交谈 ， 
可 以 全 面 了 解 工程 实际 进度 状况 ， 也 可 以 协调 各 协作 方面 的 进度 关系 。 
.实际 进度 数据 的 加 工 处 理 

实际 进度 与 计划 进度 的 比较 是 进度 检查 工程 中 必须 进行 的 一 项 重要 工作 。 必 须 对 收集 
到 的 实际 进度 数据 进行 加 工 处 理 。 

3. 实际 进度 与 计划 进度 的 对 比分 析 

二 提 寺 生生 机 人形 所 天 慰 业 隐 本 计 全 且 民 网 比 要 全 捕 必 生 

， 具 体 工作 如 下 。 

0 确定 建设 工程 实际 执行 情况 与 计划 目标 间 的 差距 。 1 

(2) 采用 下 由 或 图 形 对 实际 进度 与 计划 进度 进行 对 比分 析 、 人 出 超前 、 澡 后 还 是 一 至 
的 结论 。 


7.2.2 ”进度 检测 的 主要 方法 WS 
实际 进度 与 计划 进度 的 比较 是 建设 工程 进度 检测 的 主要 环节 。 常 用 的 进度 比较 方法 有 
横道 图 比较 法 、S 形 曲 线 比较 法 、 前 锋线 比较 法 。 
1， 横 道 图 比较 法 SN 厂 


横道 图 比较 法 是 将 项 目 实施 过 中 实际 进度 收集 到 的 数据 ， 经 加 工整 理 后 直接 用 
横道 线 平行 绘 于 原 计划 的 横道 线 处 ， 进 度 与 计划 进度 的 比较 方法 。 采 用 横道 图 比 
较 法 ， 可 以 形象 、 直 观 地 反映 实际 进度 与 计划 进度 的 比较 情况 。 

1) 匀速 进展 横道 图 比较 法 SAN 

匀速 进展 是 指 每 项 工作 累计 完成 的 任务 量 与 时 间 呈 线性 关系 。 的 任务 量 可 以 

实物 工程 量 劳 动 消耗 量 或 费用 支出 的 百分比 表示 。 et re 
es 
查收 集 到 的 实际 进度 数据 经 加 工整 理 后 按 比例 用 涂 黑 的 粗 线 标 于 计划 进度 的 下 方 , 如 图 7-1 
和 图 7-2 所 示 。 









































避 































































完成 任务 量 
看 分 比 /% 
1 et 崇 计 完成 
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图 7-1 工作 匀速 进展 时 任务 量 与 时 间 关系 曲线 
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( 败 ) 














7-2 ”匀速 进展 


图 7-2， 可 以 根据 以 下 原则 对 比分 析 实 际 
黑 的 粗 线 右 端 落 在 检查 日 期 左 侧 ， 
的 粗 线 右 端 落 在 检查 日 期 右 侧 ， 


观测 
(1) 如 果 ; 
(2) 如 果 济 
(3) 如 果 涂 黑 的 粗 线 右 端 与 检查 日 期 重 
在 图 7-2 中 ， 由 于 刀 

F， 实 际 只 完成 在 3 

速 进展 横道 图 












一 4 周 之 间 ， 表 明 实际 
比较 法 


周末 水 平 ， 
2) 
当 
为 非 匀 速 ， 
非 匀速 进 
任务 量 的 累计 百分比 ， 
:实际 进度 与 计 划 进 放 之 间 的 关系 












只 能 采用 非 匀速 进展 横道 图 比较 法 : 





奖 


中] 完 
较 ， 判 断 














采 
同时 反 
计 百分比 和 计 
来 说 下 以 根据 以下 原则 对 比 ? 分 析 

(1) 如 果 加 时刻 模 道 线 上 方 时 计 百 分 比 大 
拖 后 ， 





间断 性 

















果 涂 黑 的 粗 线 右 端 落 在 检查 日 期 左 侧 ， 


4 进展 速度 为 匀速 时 ， 可 以 采用 匀速 进展 神道 图 比较 法 ; 


展 横道 图 比较 法 在 用 涂 黑 粗 线 表示 工作 实际 
并 将 该 百分比 与 其 同时 刻 计划 完成 任务 量 的 累计 百分比 村 


查 线 标 出 芋 作 的 实 





百分比 ， 判 断 王 作 实 jk 进度 与 计划 进度 之 间 的 关系 。 
匀速 进展 的 横道 图 实际 


检查 日 期 
横道 图 
进度 与 计划 进度 。 


表明 实际 进度 拖 后 。 
表明 实际 进度 超前 。 


合 ， 表 明 实际 进度 与 计划 进度 一 致 。 


| 原 计划 完成 工作 量 应 在 4 


进度 拖 扩 A 把 阁 左右 。 


如 果 工 作 的 进展 速度 








时 ， 还 要 标 出 其 对 应 时 
比 


进度 的 同 


进度 ， 从 开 
-时 刻 实际 


始 之 日 标 } 
;成 任务 量 











:通过 化 较 同 - 





进度 与 计划 进度 。 
F 横 道 线 下 方 累计 百分比 ， 表 明 实 际 进 








I 本道 线 上 方 黑 计 百分比 小 了 
为 二 者 之 差 。 





形 曲 线 比 较 法 

S 形 曲线 比较 法 是 另外 一 种 进度 检测 
在 进行 

按 计 划 时 间 绘制 一 条 累计 完成 各 

实际 累计 完成 任务 量 的 S 形 曲 线 也 绘制 在 
1) 实际 进度 与 计划 进度 的 比较 






































横道 线 上、 下方 累计 百分比 相等 ， 


上 横道 线 下 方 累计 百分比 ， 表 明 实际 进度 


表明 实际 进度 与 计划 进度 一 致 。 


线 比较 时 ,在 坐标 内 以 横 坐 标 表 示 时 间 ， 
E 务 量 的 S 形 曲线 ; 
E 同 一 坐标 系 中 , 对 实际 进度 与 计划 进度 进行 比较 。 


以 纵 坐 标 表示 累计 完成 任务 量 ， 
[ 程 项 目 实施 过 程 中 各 检查 时 间 





然后 将 了 








在 工程 项 目 实施 过 程 中 , 按照 规定 时 
计划 S 形 曲线 图 上 ， 即 可 得 到 实际 进度 
整体 实际 进展 情况 ， 但 无 法 看 到 工程 项 
际 进 展 情况 绘制 在 原 计 划 S 形 曲线 所 在 


















































间 将 检查 收集 到 的 实际 累计 完成 任务 量 绘制 在 原 
S 形 曲 线 。S 形 曲线 的 主要 特点 是 能 反映 工程 的 
目 局 部 进展 情况 。 在 工程 施工 过 程 中 ， 定 期 将 实 

通过 比 


的 坐标 系 内 进行 直观 比较 , 如 图 7-3 所 示 。 

















较 ， 可 以 获得 信息 : 实际 工程 进展 速度 HH 





较 。 
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LA AN 
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se 


工程 实际 进展 描 点 如 果 落 在 原 计 划 S 形 曲线 左 人 出， 意味 着 此 刻 实 际 进度 比 计划 进度 超 
前 ， 如 图 7-3 中 a 点 ; 反之 ， 则 意味 着 实际 进度 比 计划 进度 拖 后 ， 如 图 7-3 中 心 点 。 

2) 进度 超前 或 拖 后 的 时 间 比 较 

如 图 7-3 所 示 , 可 以 从 S 形 曲线 比较 图 中 直接 获得 在 7 和 7; 时 刻 进度 超前 和 拖 后 的 时 
间 。AT, 表 示 在 Ts 时刻 实 际 进度 超前 的 时 间 ，A7; 表示 在 7; 时刻 实 际 进度 拖 后 的 时 间 。 


完成 任务 旺 计划 
毗 计 而 分 比 /96 


















































图 7.3 - S 形 曲线 进度 偏差 分 析 比较 示意 图 
3) 进度 超前 或 拖 后 的 任务 量 Se * 
如 图 7-3 所 示 2 可 以 从 S 形 曲线 比较 图 中 直接 获得 在 Z, 和 7, 时刻 进度 超前 和 拖 后 的 任 


务 量 。AO。 到, 讨 刻 实际 进度 超前 的 任务 量 ，AQ 表示 在 7 时 刻 实际 进度 拖 后 的 任 
务 量 。 
4) 后 期 工程 进度 超前 或 拖 后 的 时 间 预 测 
可 根据 检查 日 期 时 的 施工 速度 和 资源 安排 ， 预 测 工 程 项 目 后 期 工程 进度 超前 或 拖 后 
工期 。 
3. 前 锋线 比较 法 
前 锋线 比较 法 进行 实际 进度 与 计划 进度 的 比较 时 ， 首 先 绘制 时 标 网 络 图 。 时 标 网 络 图 
的 上 方 和 下 方 各 设 一 时 间 坐 标 。 工 程 项 目 实际 进度 前 锋线 是 在 时 标 网 络 图 上 标示 的 。 
前 锋线 可 以 直观 地 反映 出 与 检查 日 期 有 关 的 工作 实际 进度 与 计划 进度 之 间 的 关系 。 对 
于 某 项 工作 而 言 ， 其 实际 进度 与 计划 进度 之 间 的 关系 可 能 存在 以 下 三 种 情况 。 
(1) 工作 实际 进展 位 置 点 与 检查 日 期 重合 ， 表 明 该 工作 实际 进度 与 计划 进度 一 致 。 
(2) 工作 实际 进展 位 置 点 落 在 检查 日 期 的 右 侧 ， 表 明 该 工作 实际 进度 超前 ， 超 前 的 时 
间 为 二 者 之 差 。 
(3) 工作 实际 进展 位 置 点 落 在 检查 日 期 的 左 侧 ， 表 明 该 工作 实际 进度 拖 后 ， 拖 后 的 时 
间 为 二 者 之 差 。 
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锋线 为 : 


已 完工 程 实 


第 了 7 章 - 工程 项 目 进度 控制 


【 例 7-1】 某 工程 的 时 标 计划 网 络 图 如 下 ， 在 进度 检查 观测 点 第 6 月 底 和 第 11 月 底 前 
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1 一 18 月 各 月 已 完工 程 实际 投资 累计 分 别 获得 如 表 7-L 所 和 孙 的 数据 。 
表 7-1 已 完工 程 实际 投资 累计 数据 


a | |2 | |4 SS- | 


已 完工 程 实 


月 jv te [ra 








假设 1 一 18 月 各 月 各 项 工作 均匀 速 进展 ， 其 中 :工作 箭 线 上 方 的 数字 为 该 工作 每 月 完 


成 的 投资 额 (单位 : 万 元 )。 


问题 ， 试 从 投资 角度 分 析 第 6 个 月 月 底 和 第 11 个 月 月 底 的 进度 偏差 。 
解 : 从 投资 角度 分 析 进 度 偏 差 ， 其 计算 公式 为 : 
进度 偏差 - 程 计 划 投 资 - 已 完工 程 计 划 投 资 
(1) 6 月 底 拟 完工 程 计划 投资 为 ，6x2+4x3+5x1+3x4+3x4=51( 万 元 ); 
6 月 底 已 完工 程 计 划 投 资 为 ，6x2+4x3+5x2+3x3=43( 万 元 )。 
则 6 月 底 进度 偏差 =51-43=8( 万 元 )， 即 实际 进度 拖延 8 万 元 。 
(2) 11 月 底 拟 完工 程 计划 投资 为 : 6x2+4x3+5x6+3x5+4x2+6x2+3x4+7x2+5x3=132( 万 元 ); 
11 月 底 已 完工 程 计划 投资 为 ，6x2+4x3+5x5+3x5+4x2+6x2+3x4+7x2=110( 万 元 )。 则 








11 月 底 进度 偏差 =132-110=22( 万 元 )， 即 实际 进度 拖延 22 万 元 。 


| 7.3 进度 计划 的 调整 


7.3.1 进度 计划 调整 的 基本 过 程 


总 
心 








在 实际 项 目 工 作 中 ， 当 出 现 进 度 偏 差 时 ， 需 要 分 析 产 生 偏差 的 原因 及 其 对 后 续 工作 和 

















工期 的 影响 ， 采 取 合理 、 有 效 的 进度 计划 调整 措施 ， 保 证 进度 总 目标 的 实现 。 
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> 
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¢ \ 
工程 项 目 管理 
和 


进度 调整 的 具体 过 程 如 下 
分 析 进 度 偏差 的 原因 

将 实际 进度 与 计划 进度 的 比较 ， 发 现 进度 偏差 并 分 析 进 度 偏差 产生 的 具体 原 

2. 分 析 进度 偏差 对 进度 的 影响 

查 明 进度 偏差 原因 之 后 ,应 分 析 进 度 偏差 对 后 续 工 作 和 总 工期 的 影响 , 包括 关键 节点 、 
后 续 工作 的 限制 条 件 以 及 总 工期 允许 变化 的 范围 。 当 出 现 的 进度 偏差 影响 到 后 续 工作 或 总 
工期 而 需要 采取 进度 调整 措施 时 ， 应 首先 确定 可 调整 进度 的 范围 。 如 有 必要 采取 进度 调整 
措施 ， 应 以 后 续 工 作 和 总 工期 的 限制 条 件 为 依据 ， 确 保 要 求 的 进度 日 标 得 到 实现 。 

3.， 实施 调整 后 的 进度 计划 


调整 进度 计划 之 后 ， 应 采取 措施 包括 组 织 、 经 济 、 ba 并 
继续 检测 其 执行 情况 。 


7.3.2 进度 计划 偏差 分 析 的 原则 
1， 进 度 计划 调整 的 基本 原则 


1) 分析 出现 进 席 人 关 的 工作 是 
也 位 
全 人 











四 






















































ee 
i 与 总 活动 时 差 和 自由 活动 时 差 的 关 





(1) 如 某 6 项 工作 站 从 大于 交工 作 的 攻关 ， 则 此 进度 偏差 必 将 影响 其 后 续 工 
作 和 民有 机， lena 划 中 某 项 工作 进度 拖延 下 的 时 间 超过 其 





响 。 此 时 ， 法 度 计 划 的 主星 法 又 可 分 为 以 下 三 种 情况 
@ 项 目 总 工期 不 允许 拖延 。 原 计划 工期 不 可 更 改 ， 唯 有 采取 缩短 关键 路 径 上 后 续 工作 
持续 时 间 的 方法 来 调整 计划 。 
@ 项 目 总 工期 允许 拖延 。 原 计划 工期 可 更 改 ， 此 时 只 需 以 实际 数据 取代 原 计 划 数 据 ， 
可 重新 绘制 实际 进度 检查 日 期 后 的 简化 网 络 计划 。 
@ 项 目 总 工期 允许 拖延 的 时 间 有 限 。 原 计划 工期 可 更 改 时 间 有 限 ， 也 需要 对 网 络 计划 
进行 调整 。 可 以 以 总 工期 的 限制 时 间作 为 规定 工期 ， 对 检查 日 期 后 面 尚未 实施 的 网 络 计划 
进行 工期 优化 ， 即 缩短 关键 路 径 上 后 续 工 作 持续 时 间 来 使 总 工期 满足 要 求 。 
(2) 如 果 工 作 的 进度 偏差 未 超过 该 工作 的 总 时 差 ， 则 此 进度 偏差 不 影响 总 工期 。 至 于 
对 后 续 工作 的 影响 程度 ， 还 需要 根据 偏差 值 与 其 自由 活动 时 差 的 关系 做 进一步 分 析 。 

(3) 分 析 进 度 偏差 是 否 超过 自由 活动 时 差 ， 如 果 工 作 的 进度 偏差 未 超过 该 工作 的 自 
活动 时 差 ， 则 此 进度 偏差 不 影响 后 续 工 作 ， 因 此 ， 原 进度 计划 可 不 做 调整 。 如 果 工 作 的 进 
度 偏 差 大 于 该 工作 的 自由 活动 时 差 ， 此 进度 偏差 将 对 其 后 续 工作 产生 影响 ， 应 根据 后 续 工 
作 的 限制 条 件 确 定 调整 方法 ， 可 以 根据 进度 偏差 的 影响 程度 ， 制 订 纠偏 措施 进行 调整 ， 获 
得 新 进度 计划 。 
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(4) 分 析 进 度 偏差 已 超过 其 自由 活动 时 差 但 未 超过 其 总 活动 时 差 -此 时 该 工作 的 实际 进 
度 不 会 影响 总 工期 ， 而 只 对 其 后 续 工作 产生 影响 。 因 此 ， 把 进度 拖延 对 后 续 工 作 的 影响 减少 
到 最 低 程度 ， 是 项 目 管理 者 的 重要 工作 。 后 续 工 作 时 间 上 的 任何 变化 ， 都 会 带 来 协调 上 的 麻 
烦 ， 引 起 索赔 。 因 此 ， 当 后 续 工 作对 时 间 的 拖延 有 要 求 时 ， 同 样 需要 进行 进度 计划 的 调整 。 

2.， 进度 计划 调整 的 主要 方法 

在 实际 工作 中 根据 具体 情况 进行 进度 计划 的 调整 的 方法 主要 有 : 

1) 压缩 关键 工作 的 持续 时 间 来 缩短 工期 

具体 措施 包括 以 下 内 容 。 

(1) 组 织 措施 : 包括 组 织 更 多 的 施工 队伍 ， 增 加 工作 面 ; 增加 工作 日 施工 时 间 (如 采 
三 班 制 等 )， 增 加 施工 机 械 和 劳动 力 的 数量 。 

(2) 技术 措施 ,包括 改进 施工 技术 和 施工 工艺 ， 缩短 工艺 找 术 间 旺 时 间 采用 更 先进 
的 施工 方法 ， 采 用 更 先进 的 施工 机 械 ， 更 改 技术 工艺 方案 等 < 、 

(3) 经 济 措施 : 包括 实行 对 所 采取 的 技术 措施 给 予 相应 的 经 济 补偿 、 包干 奖励 、 提 高 
奖金 数额 等 。 , 六 二 

(4) 其 他 配套 措施 ， 如 改善 外 部 配合 条 件 ， 实施 强 有 力 的 调度 ， 改善 劳动 条 件 等 。 

应 注意 的 是 ， 在 调整 项 目 进度 计划 时 还 应 利用 费用 优化 的 原理 选择 费用 增加 量 最 小 
的 关键 工作 作为 压缩 对 象 。 

2) 组 织 搭 接 作业 或 平行 作业 来 缩 宙 于 其 

gy 如 组 织 搭 接 作业 或 平行 作 
业 来 缩短 工期 。 > 


7.3.3 进度 计划 控制 的 调整 原 则 xX- 


进度 计划 的 调整 应 考虑 以 下 原则 。 > 

(1) 压缩 后 续 工作 的 工期 。 压 缩 时 应 注意 ， 压 缩 追加 费用 少 的 工作 、 资 源 有 保证 的 工 
作 、 对 质量 和 安全 影响 不 大 的 工作 。 

(2) 合理 配置 资源 强度 。 在 总 活动 时 差 的 限度 内 移动 非 关键 工作 ， 使 资源 用 量 逐 步 下 
降 至 规定 的 数量 之 下 ， 减 少 组 织 管理 难度 与 资源 调度 的 难度 ， 即 通过 调整 资源 峰值 ， 削 减 
资源 高 峰 ， 直 至 非 关键 工作 不 能 移动 为 止 。 

(G3) 调整 后 续 工作 做 到 成 本 最 小 。 将 工期 压缩 在 某 个 时 间 之 内 ， 而 使 增加 的 费用 最 少 。 
调整 的 方法 是 依次 压缩 有 压缩 潜力 的 、 增 加 费用 最 少 的 关键 工作 。 








































































































17.4 网 络 计划 的 优化 


网 络 计划 的 优化 一 般 归 纳 为 工期 优化 、 费 用 优化 和 资源 优化 三 种 。 
7.4.1 工期 优化 


在 不 改变 网 络 计划 中 各 工作 逻辑 关系 前 提 下 ， 通 过 压缩 关键 工作 的 持续 时 间 来 达到 工 
期 优化 目标 ， 不 能 将 关键 工作 压缩 成 非 关键 工作 。 此 外 ， 当 在 工期 优化 过 程 中 出 现 多 条 关 
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p> 
、 


工程 IW 昌 六 理 
~ 


键 路 径 时 ， 要 将 各 条 关键 路 径 的 总 持续 时 间 





网 络 计划 的 工期 优化 可 按 下 列 步骤 进行 。 


(1) 计算 原始 网 络 计划 的 关键 路 径 和 计算 了 





[期 。 


(2) 按 要 求 工期 计算 应 缩短 的 时 间 AT: 








(3) 选择 压缩 对 象 。 
间 对 质 


巴 缩短 持续 时 








压缩 对 








@ 有 充足 备 
@ 缩短 持续 时 








资源 的 工作 。 
间 所 需 增 


计算 工期 ; 


加 的 费用 最 少 的 工作 。 


AT=T TT 


象 应 在 关键 工作 中 考虑 下 列 
量 和 安全 影响 不 大 的 工作 。 











压缩 相同 数值 ， 这 样 才 能 有 效 地 缩短 工期 。 


(4) 压缩 选中 的 关键 工作 ， 使 持续 时 间 至 最 短 。 注意 不 能 交 关 镑 工作 压缩 成 二 关键 工 


作 。 





(5) 重复 上 述 过 程 ， 
双 代号 网 络 图 
时 间 ; 





若 被 压缩 的 工作 变 成 


中 箭 线 1 
箭 线 上 方 括号 内 数字 为 优选 系数 ， 该 系数 应 综合 








确定 。 选 择 关 键 工 作 压缩 其 持续 








缩 多 个 关键 工作 芯 
压缩 对 象 。 


7.4.2 ”费用 优化 








\ X: 


气 
W Ki 


上 关键 工作 ， 则 应 延长 其 持续 时 间 ; | 使 之 仍 为 关键 工作 。 
直至 计算 工期 满足 要 求 工期 或 计算 工期 已 不 能 再 缩短 为 止 。 

- 方 括号 外 数字 为 工作 的 正常 持续 时 间 ， 括号 内 数字 为 最 短 持续 
考虑 质量 、 安 全 和 费用 增加 情况 而 
寺 间 时 应 选择 优先 系数 最 小 的 关键 工作 。 若 需 要 同时 压 
持续 时 间 时 ， DD 


~ 





费用 优化 又 叫 : 工期 成 未 优化 ， 二 有 的 工期 安排 。 


1 工程 费用 > 


工程 费用 分 为 两 部 
接 费 ， 如 现场 管理 
对 应 的 工期 称 为 最 优 工 
费用 优化 的 基本 思 





使 计划 工期 缩短 而 又 能 使 直接 费用 

















登 加 ， 即 可 求 出 


分 5 


E 费 和 场地 租赁 费 等 。 在 总 费用 曲线 中 ， 


期 。 
路 是 ， 从 


工程 总 费 




















期 的 关系 如 图 
2. 直接 费用 率 
工作 的 持续 时 


























该 工作 的 持续 时 间 缩 短 一 个 时 间 单位 ， 





7-4 所 示 。 














Dy 








持续 时 间 应 将 直接 费 





率 最 小 的 











时 压缩 多 个 关键 工作 的 
作为 压缩 对 象 。 
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持续 时 间 





时 ， 应 将 它们 的 直接 费 折 


键 工作 作为 压缩 对 象 。 当 有 多 条 关键 路 径 出 
率 之 和 (组 合 直接 费 

















-是 直接 费 ， 如 人 工 费 、 材 料 费 、 施 了 
必定 有 一 个 总 费用 最 少 的 工期 ， 


网 络 计划 的 各 工作 持续 时 间 和 费用 
增加 最 少 的 工作 ， 不 断 缩短 其 持续 时 间 ， 
最 低 时 的 最 优 工期 和 工期 指定 时 


间 每 缩短 单位 时 间 而 增加 的 直接 费 称 为 直接 费 
所 需 增 加 的 直接 费 就 越 多 。 因 此 ， 压 缩 关键 工作 的 














费 等 ， 二 是 间 





[机 械 使 


的 关系 中 ， 依 次 找 出 能 
同时 考虑 其 间 
相应 的 最 低 费用 。 工 程 




















率 。 直 接 费 用 率 越 大 ， 








现 而 需要 同 
率 ) 最 小 者 
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C( 费 用 ) 人 
1 总 费用 
1 1 
| | 
DSS 
! T | 站 接 费用 
1 1 ! 
| 间接 费用 
1 1 1 
1 | 
本 
9 而 大 二 工期 ) 


图 7-4 费用 -工期 关系 曲线 
7 一 最 短工 期 ，7 一 最 优 工期 ，7, 一 正常 工期 
【 例 7-2】 图 7-5 为 一 个 网 络 图 ， 项 目的 直接 费用 为 30500 元 ， 间 接 费 用 为 6000 元 ， 
项 目 原 定 22 天 完成 。 试 求 出 工期 较 短 而 费用 最 少 的 优化 方案 (第 线 下 的 数字 为 正常 持续 
时 间 ， 括 号 内 数字 为 最 短 持续 时 间 )。 相 关 数 据 如 表 7-2 所 示 。 























图 7-5 网 络 图 
表 7-2 工作 时 间 与 费用 















































相关 
了 刻本 庆 后 癌 目 | 费用 元 | 费用 率 ( 元 /天 ) 
1 一 2 友 4 1 700 700 
Ts 8 2 1600 800 
2 一 3 友 6 1000 $00 
Ss 9 2 600 300 
3 一 4 4 3 6000 2000 
3 一 5 友 5 1 900 900 
4—6 3 2 和 区 
5 一 6 女 全 1 1500 1500 
注 : 去 表示 关键 工作 。 
此 网 络 计划 的 工期 现 计算 得 出 为 22 天 ， 关 键 路 径 为 1 一 2 一 3 一 5 一 6， 如 图 7-6 所 示 。 
压缩 工期 必须 以 关键 工作 为 对 象 ， 同 时 选择 费用 率 最 低 的 工作 。 从 表 7-2 可 以 看 出 ， 最 低 
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费用 率 的 关键 工作 为 2 一 3， 总 工期 要 想 从 22 天 缩短 为 21 天 ， 必 须 将 2 一 3 缩短 1 天 ， 这 
时 总 直接 费用 为 




















30500+500=31000( 元 ) 
由 表 7-2 可 知 ，2 一 3 工作 最 短 时 间 可 压缩 为 20 天 ， 总 直接 费用 为 
30500+500x2=31500( 元 ) 
































4 也 
22 
9 
8 3 
图 7-6 ”总 工期 为 22 天 的 网 络 图 
但 是 ， 需 要 注意 的 是 ， 总 工期 缩短 到 20 天 后 :在 网 络 图 中 出 现 了 三 条 总 工期 同 为 20 





天 的 关键 路 径 (图 7-7): 四 1 一 2 一 3 一 5 一 6; 加 1] 一 3 一 5 一 6; 图 1 一 2 一 5 一 6。 这 三 条 关键 路 
径 的 费用 率 如 表 7-3 所 示 。 如 果 要 将 总 工期 缩短 1 天 变 为 19 天 ， 则 必须 三 条 关键 路 径 各 缩 
短 1 天。 在 第 一 条 关键 路 径 上 ，2 一 3 已 成 为 最 短 极限 时 间 ， 不 能 再 缩短 ， 这 时 就 要 再 选择 
费用 率 较 低 的 工作 ， 可 选 1 一 2 工作 , 淇 费用 率 为 700 元 /天 。 从 表 7-3 可 看 出 ，1 一 2 工作 
同时 在 第 一 条 关键 路 径 和 第 三 条 关键 路 径 上 , 缩短 1-2 王 作 就 等 于 在 第 一 条 和 第 三 条 关键 
路 径 上 各 缩短 1 天 。 在 第 三 条 关键 路 径 上 还 需要 缩短 1 天， 选择 1 一 3 工作 的 费用 率 最 少 ， 
即 800/ 天 。 图 7-8 为 总 工期 为 19 天 的 网 络 图 。 














8 4 3 


7-7 总 工期 为 20 天 的 网 络 图 
注 : * 表 示 已 成 为 最 短 极 限时 间 。 


表 7-3 关键 路 径 的 费用 率 





第 一 条 关键 路 径 第 三 条 关键 线路 
































工作 费用 率 /( 元 /天 ) 工作 费用 率 /( 元 /天 ) 
1=2 | 70 Il-2 | 70 

| so 2-5 | 30%0 

| | 


900 
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3 








图 7-8 总 工期 为 19 天 的 网 络 图 (方案 一 ) 
注 : * 表 示 已 成 为 最 短 极限 时 间 。 











根据 上 述 过 程 ， 总 工期 缩短 到 19 天 ， 总 直接 费用 为 如 表 7-4 所 示 。 
表 7-4 总 工期 缩短 到 19 天 所 需 总 直接 费用 (一 ) 


500x2=1000 





此 外 ， 总 工期 缩短 为 19 天 还 有 二 个 方案 : 1 一 3 工作 的 8 天 不 压缩 ， 将 3 一 5 工作 缩短 
1 天 ， 这 时 由 于 第 一 条 关键 路 径 已 缩短 为 18 天 ， 因 此 可 将 2 一 3 工作 改 为 5 天， 总 工期 仍 
为 19 天， 如 图 7-9 所 示 、 其 费用 如 表 7-5 所 示 。 











7-9 总 工期 为 19 天 的 网 络 图 (方案 二 ) 
注 : * 表 示 已 成 为 最 短 极限 时 间 。 


表 7-5 总 工期 缩短 到 19 天 所 需 总 直接 费用 (二 ) 


加 























工作 缩短 /天 费用 /元 

1 一 2 700 

2 一 3 500 

3 一 5 900 
2100 

















目前 有 两 个 方案 总 工期 缩短 为 19 天 ， 第 二 种 方案 所 需 费 用 为 2100 元 ， 比 第 一 种 方案 
可 省 400 元 ， 故 采用 第 二 种 方案 。 
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车 进一步 缩短 总 工期 为 18 天 ， 有 两 个 方案 可 采 
第 一 种 方案 : 考虑 三 条 关键 路 径 ， 同 时 缩短 2 一 5， Sw 3，1 一 3 工作 各 1 天 ， 如 图 7-10 
所 示 。 所 需 费 用 为 1600 元 ， 如 表 7-6 所 示 。 


























3 


3 





图 7-10 总 工期 为 18 天 的 网 络 图 (方案 一 ) 
注 : * 表 示 已 成 为 最 短 极限 时 间 < 


表 7-6 总 工期 缩短 到 18 天 所 需 总 直接 费用 (一 ) 





第 二 种 方案 : 三 条 关键 路 径 均 经 过 5 一 6 工作 ; 将 5 一 6 工作 缩短 1 天 , 如 图 7-11 所 示 。 
所 需 费 用 为 1500 元 泪 如 表 7-7 所 示 。 








图 7-11 总 工期 为 18 天 的 网 络 图 (方案 二 ) 
注 : * 表 示 已 成 为 最 短 极限 时 间 。 


表 7-7 总 工期 缩短 到 18 天 所 需 总 直接 费用 (二 ) 











两 种 方案 比较 后 ， 第 二 种 方案 较 合理 。 
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总 工期 缩短 为 17 天 ， 如 图 7-12 所 示 ， 所 需 费 用 如 表 7-8 所 示 。 








3* 6* 























3 


图 7-12 总 工期 为 17 天 的 网 络 图 
注 : * 表 示 已 成 为 最 短 极限 时 间 。 


表 7-8 总 工期 缩短 到 17 天 所 需 总 直接 费用 


























从 图 7-12 可 知 ， 第 一 条 关键 路 径 1 一 2 一 3 一 5 一 6 全 部 达到 最 短工 作 时 间 ， 已 经 不 能 再 
缩短 了 ， 即 17 天 为 此 项 目的 最 短 工期 。 
缩短 工期 与 直接 费用 的 关系 如 表 7-9 所 示 。 
表 7-9 缩短 工期 (天 ) 与 直接 费用 的 关系 
工作 | 正常 时 间 “| 压缩 1 天 | 压缩 2 天 | 压缩 3 天 | 压缩 4 天 | 压缩 5 天 | 极限 时 间 
1 一 2 4 4 多 bE ei 
lx3 8 8 8 7 6 
2 一 3 6 和 Ei 4 4 
2 和 9 9 2 8 入 
3 一 4 4 4 4 4 1 
st 5 5 4 4 4 
4—6 3 3 和 $ 和 
5 一 6 7 学 6 6 6 
总 时 间 22 21 18 17 17 
直接 费 
用 /元 30500 31000 34100 35700 42850 






































下 一 步 将 间接 费用 计 入 ， 则 可 算出 总 费用 ， 如 表 7-10 所 示 。 
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表 7-10 总 费用 表 







18 天 







费用 /元 

直接 费用 
间接 费用 
总 费用 





34100 
| 3000 
37100 





















由 表 7-10 可 知 ， 总 费用 最 低 是 35500 元 ， 所 对 应 的 完工 期 限 为 20 天 的 方案 是 最 优 的 ; 
而 其 他 工期 ， 均 会 使 总 费用 有 所 增加 。 


7.4.3 资源 优化 


资源 是 为 完成 一 项 计划 任务 需 投入 的 人 力 、 材 料 、 机 械 设 备 和 资金 等 。 资 源 优化 的 目 
的 是 通过 改变 工作 的 开始 时 间 和 完成 时 间 ， 使 资源 按照 时 间 的 分 布 符合 优化 目标 。 
网 络 计划 的 资源 优化 分 为 两 种 ， 即 资源 有 限 十 期 最 短 的 优化 ， 工 期 国定， 资源 均衡 
的 优化 。 前 者 通过 调整 计划 ， 足 资源 限制 条 件 下 ， 使 工期 延长 最 少 ， 而 后 者 通过 调整 
计划 安排 ， 工 期 保持 不 变 ， 使 资源 需 用 量 尽 可 能 均衡 的 过 程 。 资 源 优化 前 提 条 件 如 下 。 
(1) 优化 过 程 不 改变 网 络 计划 中 各 项 五 作 之 间 的 逻辑 关系 。 
(2) 优化 过 程 不 改变 网 络 计划 申 各 项 工作 的 持续 时 间 3 
(3) 网 络 计划 中 各 项 工作 的 资源 强度 (单位 时 间 所 需 资 源 数 量 ) 为 常数 ， 而 且 是 合理 的 。 
(4) 一 般 不 允许 中 断 工 作 ” 应 保持 世 。 
- 般 情 况 下 ， 理 想 的 资源 计划 应 当 是 平行 于 时 间 坐 标 轴 的 一 条 直线 ， 每 日 的 资源 需求 
要 保持 不 变 ， 如 图 7:13 所 示 。 但 是 ， 一 般 情况 下 是 不 可 能 做 到 的 。 资 源 7 
平 、 上 下 波动 少 就 是 较 理想 状态 。 在 进度 规定 下 追求 资源 均衡 的 安排 问题 ， 即 希望 高 峰值 
减少 到 最 低 程 度 。 在 工作 中 一 般 把 这 类 问题 称 为 前 峰 问题 。 


资源 六 -| 实际 情况 
上 
ne 人 要 求 日 标 
1 1 
- 
1 
| 











































图 7-13 ”资源 使 用 计划 
【 例 7-3】 某 项 目的 时 标 网 络 图 如 图 7-14 所 示 ， 箭 线 上 方 数字 表示 工作 需要 的 资源 数量 。 
根据 图 7-14 计算 的 资源 需求 量 如 表 7-11 所 示 。 根 据 表 7-11 可 以 画 出 资源 需求 分 布 图 ， 如 
图 7-15 所 示 。 
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123456789 10111213141516 171819 2021 
| ES SE ES EE WS We WE | EM WE EE ON EE WE | Sl | WS EN 























图 7-14 ”时 标 网 络 图 
表 7-11 每 日 资源 需要 量 表 








解 : 资源 


5 10 15 20 时 间 
图 7-15 资源 需求 分 布 图 
的 综合 平衡 是 为 了 使 各 项 活动 的 资源 需求 活动 最 小 ， 对 总 活动 时 差 或 自由 活 

















动 时 差 进行 再 次 分 配 。 

资源 综合 平衡 的 一 般 操作 步骤 如 下 。 

(1) 首先 计算 各 阶段 的 平均 资源 需求 量 。 例 7-3 中 总 体 对 资源 的 需求 量 之 和 是 170， 该 
项 目的 工期 是 20 天， 每 天 需要 170*20=8.5( 个 ) 资 源 需求 量 。 可 以 以 每 天 9 个 需求 量 计 。 
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~ 


(2) 以 最 早 开始 进度 计划 和 非 关键 工作 为 依据 ， 从 具有 最 大 自由 活动 时 差 的 工作 开始 ， 
逐渐 推迟 某 个 工作 的 开始 时 间 。 在 每 一 次 调整 后 , 检查 重新 形成 的 资源 需求 分 布 图 (图 7-15)， 
使 平衡 后 的 资源 需求 量 逐 步 接近 资源 需求 的 平均 值 。 挑 选 资源 变动 最 小 的 计划 作为 资源 平 
衡 的 结果 。 
从 图 7-14 中 可 以 看 出 , 1 一 5 工作 有 6 天 的 自由 活动 时 差 , 在 所 有 的 工作 中 自由 活动 时 
差 最 大 。 因 此 ， 可 以 首先 从 1 一 5 工作 开始 ， 把 它 的 最 早 开始 时 间 向 后 推迟 3 天 ， 使 其 在 1 一 2 
工作 结束 之 后 再 开始 。 这样 第 1 一 3 天 的 资源 需求 减少 了 5 个 单位 。 调整 后 的 时 标 网 络 图 如 
7-16 所 示 。 表 7-12 是 第 一 次 调整 后 每 日 资源 需 用 量 表 。 根 据 表 7-12 得 到 的 资源 需求 分 
布 图 如 图 7-17 所 示 。 































































































-~ 
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-~ 
Ea 
-~ 
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10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 2021 
i EAN 














图 7-16 第 一 次 调整 后 的 时 标 网 络 图 


资源 4/ 











20 时 间 


图 7-17 第 一 次 调整 后 的 资源 需求 分 布 图 


144 


第 了 7 章 - 工程 项 目 进度 控制 


从 表 7-12 可 以 看 出 ， 资 源 需求 最 多 的 是 第 4 天 和 第 5 天 ， 需 求 量 为 13 个 单位 ;最 小 
的 是 第 13 天 ， 需 求 量 为 3 个 单位 。 根 据 第 一 次 调整 后 的 时 标 网 络 图 ，1 一 5 工作 仍 具 有 进 
一 步 向 后 调整 的 可 能 。 接 着 进行 第 二 次 调整 , 将 1 一 5 工作 再 向 后 调整 两 天 至 1 一 2 工作 后 ， 








进一步 减少 资源 需求 的 波动 范围 。 
表 7-12 第 一 次 调整 后 每 日 资源 需 用 量 表 











10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
| WN WE Ti I ll SS i Wf a 


-~ 
Fw 
上 二 
上 ww 
-~ 
上 -人 
-ow 
上 




















图 7-18 第 二 次 调整 后 的 时 标 网 络 图 
根据 调整 后 的 网 络 计划 得 到 调整 后 的 资源 需求 量 表 ， 如 表 7-13 所 示 。 
表 7-13 第 二 次 调整 后 每 日 资源 需 用 量 表 








从 表 7-13 可 以 看 出 ， 资 源 最 大 需求 量 是 12 个 单位 ， 最 小 资源 需求 量 仍 为 3 个 单位 。 

根据 图 7-18，1 一 2 工作 有 2 天 的 自由 活动 时 差 。 若 将 1 一 2 工作 作为 第 二 个 调整 对 象 ， 
将 其 向 后 推迟 1 天 或 2 天 ， 发 现 只 能 使 第 4 天 和 第 5 天 的 资源 需求 量 从 每 天 的 8 个 单位 增 
加 到 12 个 单位 ， 并 没有 使 项 目的 资源 需求 的 波动 范围 减 小 。 所 以 ， 不 能 将 1 一 2 工作 作为 
第 二 个 调整 对 象 。 

第 二 次 调整 后 的 资源 需求 分 布 图 如 图 7-19 所 示 。 














下 面 接着 研究 最 后 一 个 具有 积极 意义 的 自由 活动 时 差 的 3 一 4 工作 ， 按 计划 3 一 4 工作 
将 在 第 5 天 开始 。 如 果 把 它 的 开始 时 间 向 后 推迟 1 天 ， 则 可 以 得 到 第 三 次 调整 后 的 时 标 网 
络 图 ， 如 图 7-20 所 示 。 
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资源 4 


20 广 























9 5 10 15 20 时 间 


图 7-19 第 二 次 调整 后 的 资源 需求 分 布 图 


0123 456 3 8 9 1011 1213141506 T71819 20 
CA 




















图 7-20 第 三 次 调整 后 的 时 标 网 络 图 
根据 时 标 网 络 图 得 到 第 三 次 调整 后 的 每 日 资源 需 用 量 ， 如 表 7-14 所 示 。 
表 7-14 第 三 次 调整 后 每 日 资源 需 用 量 表 

















可 以 根据 表 7-14 的 第 三 次 调整 后 每 日 资源 需 用 量 表 画 出 资源 需求 分 布 图 ， 如 图 7-21 
所 示 。 
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图 7-21 第 三 次 调整 后 的 资源 需求 分 布 图 
SR 





从 图 7-21 中 可 以 看 出 ， 资 源 需求 的 最 大 值 仍 是 每 天 :2 个 单位 ， 但 是 最 小 的 资源 需求 
量变 为 每 天 5 个 单位 ， 所 以 项 目的 资源 需求 变动 范围 减 峭 至 7 个 单位 。 

第 三 次 调整 后 的 方案 ”与 其 他 方案 相 比 ， 其 资源 需求 的 变换 范围 是 比较 小 的 。 在 不 延 
长 整个 项 目 工期 的 情况 下 ， 资 源 需 求 变化 做 到 下 最 不 化 ， 最 大 限度 地 达到 了 资源 均衡 。 


MY、 Dy 


本 章 小 结 


进度 控制 随 着 项 目的 进展 而 不 断 进行 。 项 目 管理 人 员 需 要 在 项 目 各 阶段 制订 各 种 层次 
的 进度 计划 ， 需 要 不 断 监控 项 目 进度 并 根据 实际 情况 及 时 进行 调整 。 工 程 项 目 进度 控制 管 
理 是 采用 科学 的 方法 确定 进度 目标 ， 编 制 进度 计划 与 资源 供应 计划 ， 进 行进 度 控 制 ， 在 与 
质量 、 费 用 、 安 全 目标 协调 的 基础 上 ， 实 现 工期 目标 。 由 于 进度 计划 实施 过 程 目标 明确 ， 
而 资源 有 限 ， 不 确定 因素 多 ， 干 扰 因素 多 ， 这 些 因 素 有 客观 的 、 主 观 的 ， 主 、 客 观 条 件 不 
断 变化 ， 计 划 也 随 着 改变 。 因 此 ， 在 项 目 施工 过 程 中 必须 不 断 掌 握 计 划 的 实施 状况 ， 并 将 
实际 情况 与 计划 进行 对 比分 析 ， 必 要 时 采取 有 效 措施 ， 使 项 目 进度 按 预 定 的 目标 进行 ， 确 
保 目标 的 实现 。 进 度 控制 管理 是 动态 的 、 全 过 程 的 管理 。 
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Pa 
NN 
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工程 项 目 管理 
er 


1， 简 答题 
(1) 简 述 进度 控制 的 定义 。 
(2) 简 述 工程 项 目 进度 控制 原理 
(3) 简 述 进度 检测 过 程 。 
(4) 简 述 进度 检测 的 主要 方法 。 
(5) 简 述 进度 计划 的 偏差 分 析 的 原则 。 
(6) 简 述 工程 项 目 进度 控制 管理 的 资源 优化 方法 和 费用 优化 方法 的 主要 过 程 
2， 单 项 选择 题 AN 
(1) 香 柳 曲线 是 由 ( 。””) 绘 制 而 成 的 。 sR 
A. ES 与 LS B. EF 与 LF .CXYES 与 EF  D. LS 与 LF 
(2) 在 工程 网 络 图 中 ,工作 K 的 最 信 完 成 订 辣 为 第 20 天 ， 其 持续 时 间 为 6 天， 该 工作 
有 三 项 紧 前 工作 ， 它 们 的 最 时 完成 时 间 分 别 为 第 8 天、 第 10 天 、 第 12 天 ， 则 工作 的 总 
活动 时 差 为 ( 。 ”) 天 。 AN\ < 
A. 8 BJ6 AAA c.4.,% Dp.2 
a A B， 其 持续 时 间 委 别 为 3，4， 其 最 时 开始 时 间 分 别 为 
， 则 本 工作 的 最 早 开 始 时 间 是 ) x 
A.5 2 B. 6 * MW D. 10 
(4) 某 工作 的 最 屋 开 始 时 间 为 第 17 天 ;其 持续 时 间 为 5 天 。 该 工作 有 三 项 紧 后 工作 ， 
它们 的 最 时 开始 时 间 分 别 为 第 25 天 、 第 2 天 和 第 30 天 ， 则 该 工作 的 自由 活动 时 差 为 
( ) 天 。 
A. 13 B. 8 人 D5 
(5) 对 某 网 络 计划 在 某 时 刻 进 行 检查 ， 发 现 工作 A 尚 需 作业 天 数 为 4 天 ， 该 工作 到 计 
划 最 迟 完成 时 间 尚 需 3 天 ， 则 该 工作 ( 。”)。 




















、 














A. 可 提前 1 天 完成 B. 正常 
C， 影响 总 工期 1 天 D. 影响 总 工期 3 天 


(6) 某 网 络 计 划 在 执行 中 发 现 B 工作 还 需 作 业 5 天 ， 但 该 工作 至 计划 最 迟 完成 时 间 尚 
有 4 天 ， 则 该 工作 ( 。 )。 

















A. 正常 B. 影响 总 工期 1 天 
C. 影响 总 工期 4 天 D. 影响 总 工期 5 天 


(7) 在 工程 网 络 计划 过 程 中 ， 如 果 只 发 现 工 作 P 进度 出 现 拖延 ， 但 拖延 的 时 间 未 超过 
原 计划 总 活动 时 差 ， 则 工作 了 实际 进度 ( 。”)。 
A. 影响 工程 总 工期 ， 同 时 也 影响 其 后 续 工 作 
B. 影响 其 后 续 工 作 ， 也 有 可 能 影响 工程 总 工期 
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C.， 既 不 影响 工程 总 工期 ， 也 不 影响 其 后 续 工 作 
D. 不 影响 工程 总 工期 ， 但 有 可 能 影响 其 后 续 工作 
(8) 在 工程 网 络 计划 执行 过 程 中 ， 当 某 项 工作 实际 进度 出 现 的 偏差 超过 其 总 活动 时 差 
时 ， 需 要 采取 措施 调整 进度 计划 时 ， 首 先 应 考虑 ( 。 “”) 的 限制 条 件 。 
A. 紧 后 工作 最 早 开始 时 间 B. 后 续 工 作 最 早 开始 时 间 
C. 各 关键 节点 最 早 时 间 D. 后 续 工 作 和 总 工期 
(9) 从 整体 角度 判定 工程 项 目 实际 进度 偏差 ， 并 能 预测 后 期 工程 进度 的 比较 方法 
是 (  )。 


























A. S 形 曲线 比较 法 B. 前 锋线 比较 法 
C. 列表 比较 法 D. 横道 图 比较 法 全 
(10) 在 双 代号 网 络 图 中 ， 下 列 说 法 正确 的 是 (。 )。 <“ 


A， 两 端 为 关键 节点 的 工作 一 定 是 关键 工作 ， 
B， 关键 节 点 的 最 早 时 间 与 最 迟 时 间 有 可 能 相等 一 
C.， 关键 工作 两 端的 节点 不 一 定 是 关键 节点 
D， 由 关键 节点 组 成 的 线路 一 定 有 关键 路 径 
3.， 多 项 选择 是 N 矿 
(1) 某 分 部 TC 时 村内 n 图 122 所 未 净利 供 的 正确 信息 有 ( )， 











nr lal 0 7 le no mt lal aA) 


图 7-22 双 代号 时 标 网 络 图 

















A. 工作 B 的 总 活动 时 差 为 3 天 B. 工作 C 的 总 活动 时 差 为 2 天 
C. 工作 D 为 关键 工作 D. 工作 EE 的 总 活动 时 差 为 3 天 
E. 工作 G 的 自由 活动 时 差 为 3 天 

(2) 网 络 图 中 工作 之 间 的 先后 关系 叫做 逻辑 关系 ， 包 括 (  )。 
A. 工艺 关系 B. 组 织 关 系 
C. 技术 关系 D. 控制 关系 
E. 搭 接 关 系 
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(3) 当 采 用 匀速 进展 横道 图 比较 法 比较 工作 的 实际 进度 与 计划 进度 时 ， 如 果 表 示 实 际 
进度 的 横道 线 右 端点 落 在 检查 日 期 的 左 侧 ， 则 该 横道 线 右 端点 与 检查 日 期 的 差距 表示 该 工 
作 实际 ( 。 )。 

















A. 超额 完成 的 任务 量 B. 拖欠 的 任务 量 
C. 超前 的 时 间 D. 拖 后 的 时 间 


E. 少 花费 的 时 间 




















(4) 在 网 络 计划 的 工期 优化 过 程 中 ,为 了 有 效 地 缩短 工期 ， 应 选择 ( 。 ) 的 关键 工作 作 
为 压缩 对 象 。 
A. 持续 时 间 最 长 B. 缩短 时 间 对 质量 影响 不 大 
C. 直接 费用 最 小 D. 直接 费用 率 最 小 
E. 有 充足 备用 资源 ;KAS 





(6) 在 工程 网 络 计划 的 执行 过 程 中 ， 如 果 需 要 判断 基 项 下 作 的 进度 偏差 对 总 工期 及 后 
续 工作 的 影响 程度 ， 应 重点 分 析 该 工作 的 进度 偏差 与 其 相应 ( 。 ) 的 关系 。 
A， 总 活动 时 差 B: 直接 费 
C. 直接 费用 率 -1 D. 自由 活动 时 差 
E. 质量 和 安全 < 人 AN 
(@) 在 双 代号 时 标 网 络 图 中 ( 加 
A， 工 作 箭 线 左 端 节点 让 所 对 应 的 时 标 值 为 该 工作 的 最 时 开始 时 间 
B。 工作 箭 线 右 端 轩 点 所 对 应 的 时 标 值 为 该 五 作 的 最 早 完成 时 间 
C. 终点 节点 所 对 应 的 时 标 值 为 该 网 络 计划 的 计算 工期 
D. 波形 线 表 示 工作 与 其 紧 后 工作 之 间 的 时 间 间隔 
E， 各 项 工作 按 最 早 开 始 时 间 绘制 人、 
(7) 标号 法 是 一 种 快速 确 定 双 代号 网 络 计划 ( 。 ) 的 方法 。 














A， 关 键 线路 B， 要 求 工期 
Cc. 计算 工期 D. 工作 持续 时 间 
E. 计划 工期 
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教学 目标 


第 昌 翅 
工程 项 目 成 本 管理 


本 章 主 要 讲述 工程 项 目 成 本 构成 以 及 成 本 管理 的 主要 内 容 和 阶段 划分 。 通过 本 章 学 习 ， 


应 达到 以 下 目标 : 


(1) 工程 项 目 成 本 构成 ; 
(2) 工程 项 目 成 本 估算 与 成 本 预算 的 主要 过 程 和 方法 
(3) 工程 项 目 成 本 控制 的 基本 过 程 和 主要 方法 


教学 要 求 
知识 要 点 


工程 项 目 成 本 构成 


工程 项 目 成 本 估算 与 成 本 
预算 


工程 项 目 成 本 控制 的 基本 
过 程 和 主要 方法 








相关 知识 
(1) 从 业主 方 角 度 和 承包 方 角度 来 看 工程 项 目 | (1) 从 业主 方 角度 定义 工 
成 本 构成 的 两 种 合 义 程 投资 成 本 构成 
(2) 掌握 项 目 成 本 构成 的 定额 计价 方法 (2) 从 承包 商 角 度 定义 工 


(3 站 掌握 理解 工程 项 目 成 本 构成 的 清单 报价 方法 | 程 成 本 构成 
(1) 理解 工程 项 目 成 本 估算 的 内 艺 


(2) 熟悉 工程 项 目 成 本 估算 主要 方法 (1) 成 本 预算 的 基准 计划 
(3) 掌握 工程 项 目 成 本 预算 的 基本 过 程 和 主要 | (2) 工程 项 目 费用 累计 曲线 
(1) 理解 工程 项 目 成 本 控制 的 基本 过 程 

(2) 熟悉 工程 项 目 成 本 控制 的 净值 分 析 法 
(3) 掌握 挣 值 分 析 法 的 主要 参数 和 分 析 过 程 


(1) 成 本 控制 的 概念 
(2) 挣 值 分 析 法 


成 本 基准 计划 、 累 计 S 形 曲 线 、 挣 值 、 进 度 偏差 、 投 资 偏差 、 旨 用 执行 指标 、 进 度 


执行 指标 


D 引 例 


A 项目 是 X 集 团 公 司 X 施 工 处 所 属 的 一 个 项 目 . X 集 团 公司 具有 工程 施工 总 承包 一 级 资质 ,是 大 型 国 
有 施工 企业 ， 其 下 属 各 施工 处 也 具备 工程 施工 总 承包 一 级 资质 ， 资 金 、 技 术 实力 雄厚 ， 尤 其 是 在 公路 工程 
项 目 成 本 管理 方面 更 是 在 国内 处 于 领先 地 位 ， 得 到 了 业内 及 外 界 人 士 的 充分 认可 。 

A 项 目 作为 XX 路 的 一 个 标 段 ， 主 要 承建 大 桥 和 与 之 相 接 的 路 基 工 程 ， 全 长 2.5km， 工 程 量 总 计 1.2 
亿 元 ， 其 中 土方 工程 3580 万 元 。 


ZN 
工程 项 目 管理 
D4 








在 该 项 目 成 本 管理 的 实施 过 程 中 ， 自 A 项 目 立 项 之 后 ， 组 建 了 精简 高 效 的 领导 班子 ， 项 目 领导 很 注 
重 培养 各 管理 层 的 人 员 的 成 本 管理 意识 ， 让 成 本 管理 的 观念 深入 到 每 个 职工 的 脑海 里 ， 并 将 其 贯彻 到 具体 
的 工作 中 去 ; 同时 培养 职工 具备 先进 的 成 本 管理 理念 ， 即 建立 了 以 项 目 经 理 为 核心 的 组 织 机 构 ， 形 成 了 一 
个 高 效 的 组 织 管理 系统 。 

工程 管理 部 门 主要 负责 项 目 责任 成 本 预测 ， 提 供 施工 组 织 设计 ， 安 排 项 目 施工 生产 计划 。 

合同 预算 报价 部 门 主要 负责 审核 和 签订 分 包 合同 ， 落 实 分 包 成 本 ， 编 制 施工 图 预算 和 工料 机 分 析 ; 计 
算 、 分 析 、 落 实 和 审核 项 目 责 任 成 本 和 各 期 项 目 成 本 收入 。 

人 财 部 主要 负责 人 员 管理 和 财务 管理 ， 

主管 工程 师 主要 负责 施工 项 目 组 织 设计 ， 优 化 施工 设计 ， 协 助 编制 用 料 计划 。 

在 施工 项 目 成 本 管理 实施 的 过 程 中 ，A 项 目 充分 考虑 了 项 目 成 本 的 各 影响 因素 ， 制 定 出 相应 的 对 策 和 
办 法 ， 将 现代 成 本 管理 理 人 本 入 其 中 。 同 时 ， 和 项 目 还 根据 顶 目 自身 的 特点 .区 日 标 成 本 法 穿插 使 用 ， 取 
得 了 良好 的 效果 。 PX 

在 A 项 目 中 标 之 后 ， 施工 企业 根据 工 组 织 设计 和 中 标 后 巴 二 信 入 兴业 的 整体 情况 ， 下 达 了 一 个 上 
标 利润 ， 即 要 求 A 项 目 实现 利润 的 最 低 限 。 但 是 ，A 项 目 并 来 根据 这 个 目标 利润 制定 目标 成 本 ， 而 是 在 
考虑 了 当前 市 场 状况 和 项 目 综合 实力 的 基础 上 ， 重 新 确定 成 本 目标 . 结合 项 目的 实际 状况 和 当前 的 市 场 价 
格 ， 重 新 做 出 施工 预算 ， 确 定 施工 项 目的 预算 成 本 。 痊 综 容 时 谍 了 项 目 整 休 施 工 进度 和 施工 质量 之 后 ， 对 
施工 预算 成 本 中 名 分 部 分 项 工程 以 及 重要 工序 再 次 壕 行 益 析 ， 找 出 能 够 降低 成 本 的 关键 点 ， 进行 资源 配置 
的 合理 优化 ， 并 根据 其 重新 确定 目标 成 本 、 广 


SS A - 
洲 “ 和 
严 a 3 Ww 一 
上 8.1 工程 顶 目 成 本 构成 
pW 下 人 


AN f 
8.1.1 业主 方 工程 项 目 投资 成 本 构成 


从 业主 方 或 投资 者 的 角度 来 理解 的 工程 项 目 成 本 是 指 有 计划 地 建设 某 项 工程 ， 预 期 开 
支 或 实际 开支 的 全 部 固定 资产 投资 和 流动 资产 投资 的 费用 。 工 程 成 本 就 是 工程 投资 费用 。 
非 生产 性 建设 项 目的 工程 总 成 本 就 是 建设 项 目 固定 资产 投资 的 总 和 ， 而 生产 性 建设 项 目的 
总 成 本 是 固定 资产 投资 和 铺底 流动 资金 (流动 资金 的 30%) 投 资 的 总 和 。 建 设 项 目 总 投资 指 
项 目 建设 期 用 于 项 目的 建设 投资 、 建 设 期 贷款 利息 、 固 定 资产 投资 方向 调节 税 和 流动 资金 
的 总 和 。 

从 业主 方 或 投资 者 的 角度 来 定义 ， 建 设 项 目 工程 投资 成 本 构成 如 图 8-1 所 示 。 

1. 设备 及 工 器 具 购 置 费 


设备 及 工 器 具 购 置 费 由 设备 购置 费 和 工 器 具 及 生产 家 具 购 置 费 组 成 。 它 是 固定 资产 投 
资中 的 组 成 部 分 。 在 生产 性 工程 建设 中 ， 设 备 及 工 器 具 购置 费 与 资本 的 有 机 构成 相 联系 。 
设备 及 工 器 具 购 置 费 占 项 目 投资 比例 的 增 大 ， 意 味 着 生产 技术 的 进步 和 资本 有 机 构成 的 
提高 。 
























































152 


第 8 总 工程 项 目 成 本 管理 


设备 购置 费 
一 设备 及 工 器 只 购置 费 
工 器 具 及 生产 家 具 购 置 费 
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让 一 

上 十 地 使 用 痪 yy 
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本 程 起 设 让 他 委 入 和 更 有 关 风 必用 

程 

四 is 开 儿 
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mm 2 
em 税 |、X%X 


”图 8-1 直方 建 没 项 目 工 各 投 妆 记 本 构 记 示 意图 

2; NE 2 

建筑 安装 工程 费 直接 费 、 问 接 费 、 利 润 和 税金 组 成 。 其 中 直接 费 由 直接 工程 费 和 措 
费 组 成 ， 间 接 费 由 规 费 和 企业 管理 费 组 成 。 

3. 工程 建设 其 他 费 
工程 建设 其 他 费 是 指 从 工程 筹建 起 到 工程 竣工 验收 交付 生产 或 使 用 止 的 整个 建设 其 
间 ， 除 建筑 安装 工程 费 和 设备 及 工 器 具 购 置 费 以 外 的 为 保证 工程 建设 顺利 完成 和 交付 使 
后 能 够 正常 发 挥 效益 或 效能 而 发 生 的 各 项 费用 。 工 程 建设 其 他 费 主 要 包括 与 项 目 建设 管理 
有 关 的 费用 ， 如 建设 单位 管理 费 、 工 程 监理 费 、 工 程 质量 监督 费 、 招 标 代理 费 、 工 程 造价 
咨询 费 ， 与 项 目 建设 土地 管理 有 关 的 费用 ， 如 土地 征用 及 补偿 费 、 建 设 单位 租用 建设 项 目 
土地 使 用 权 在 建设 期 支付 的 租 地 费用 等 ， 与 生产 经 营 有 关 的 试车 和 培训 费 、 开 办 费 等 。 
4 预备 费 
除 建筑 安装 工程 费 、 工 程 建设 其 他 费 以 外 ,在 编制 建设 项 目 投资 估算 、 设 计 总 概算 时 ， 
应 计算 预备 费 、 建 设 期 贷款 利息 、 固 定 资产 投资 方向 调节 税 。 
按 我 国 现行 规定 ， 预 备 费 包 括 基本 预备 费 和 涨 价 预备 费 两 种 。 
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> 
NN 


工程 顶 目 欠 理 
~ 
1) 基本 预备 费 
基本 预备 费 是 指 在 投资 估算 或 设计 概算 内 难以 预料 的 工程 费用 ， 有 具体 包括 以 下 费 
内 容 。 
(D 在 批准 的 初步 设计 范围 内 ， 技 术 设计 、 施 工 图 设计 及 施工 过 程 中 所 增加 的 工程 费 
， 设 计 变 更 、 局 部 地 基 处 理 等 增加 的 费用 。 
2) 一 般 自 然 灾害 造成 的 损失 和 预防 自然 灾害 所 采取 的 措施 费用 。 实 行 工程 保险 的 工 
程 项 目 费 用 应 适当 降低 。 
(3) 竣工 验收 时 为 鉴定 工程 质量 ， 对 隐蔽 工程 进行 必要 的 挖掘 和 修复 的 费用 。 
基本 预备 费 一 般 以 建设 项 目的 工程 费用 和 工程 建设 其 他 费 之 和 为 基础 ， 乘 以 基本 预备 
费 率 进行 计算 。 
2) 涨 价 预备 费 CAN 
涨 价 预 备 费 是 指 建设 项 目 在 建设 期 间 ， 由 于 价格 等 变化 引起 工程 造价 变化 的 预测 预 留 






































































































































5， 建 设 期 贷款 利息 AR 
建设 期 贷款 利息 指 在 项 日 建设 其 发生 的 支付 久生 贷款 、 出 口 信贷 、 债 券 等 的 借款 利息 
和 融资 费用 。 大 多 数 的 建设 项 目 都 会 利用 贷款 来 解决 自 有 资金 的 不 足 ， 以 完成 项 目的 建设 
从 而 达到 项 目 运行 获取 利润 的 目的 。 利用 贷款 必 须 支付 利 息 和 各 种 融资 费用 ， 所 以 ， 在 建 
设 期 支付 的 贷款 利息 也 构成 了 项 目 投 交 的 - -部 分 xXI 


4 


6. 国定 资产 投资 方向 调节 菩 村 


定 资产 投资 方向 滑 节 税 是 指 国家 对 在 我 国境 内 进行 固定 资产 投资 的 单位 和 个 人 ， 就 
定妆 次 和 和 征收 的 一 种 税 < [目前 该 税 已 暂停 征收 。 


8.1.2 承包 方 工程 项 目 成 本 构成 2 


从 承包 商 、 供 应 商 、 设 计 市 场 供给 主体 来 定义 工程 成 本 ， 工 程 成 本 是 指 为 建设 革 项 工 
程 ， 预 计 或 实际 在 土地 市 场 、 设 备 市 场 、 技 术 劳务 市 场 、 承 包 市 场 等 交易 活动 中 ， 形 成 的 
工程 承 发 包 (交易 ) 价 格 。 

1， 第 一 种 构成 方法 一 一 按照 建筑 安装 工程 费 构 成 

人 们 通常 将 工程 成 本 的 第 二 种 含义 认定 为 工程 承 发 包 价格 。 它 是 在 建筑 市 场 通过 招标 ， 
需求 主体 投资 者 和 供给 主体 建筑 商 共 同 认可 的 价格 。 

按照 原 建设 部 、 财 政 部 建 标 [2003]206 号 文件 《关于 印发 (建筑 安装 工程 费用 项 目 组 成 ) 
4 通知 》 规 定 ， 建 筑 安装 工程 费 由 直接 费 、 间 接 费 、 利 润 和 税金 组 成 ， 如 图 8-2 所 示 。 

1) 直接 费 
直接 费 由 直接 工程 费 和 措施 费 组 成 。 
(1) 直接 工程 费 。 直 接 工程 费 指 施工 过 程 中 耗费 的 构成 工程 实体 的 各 项 费用 ， 包 括 人 
工 费 、 材 料 费 、 施 工 机 械 使 用 费 。 
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直接 |. 程 费 


















六 直接 费 盖 








安 个 施 | 费 
































临时 设施 费 

夜间 施 1 费 | Es 

措施 费 一 一 次 搬运 费 
大 型 机 械 设 备 进出 场 及 按 拆 费 














说 涛 上 和 钢筋 江汉 下 食 板 及 支架 费 | 





己 完 上 程 及 | 
设备 保护 费 














养老 保险 费 





失业 保险 费 
























后 人 上 HE 人 各 人 ] 一 医疗 保险 费 
安 2 frS 

NA 此 隐 伯 意 外 伤害 你 隐 要 

程 


下 一 | 辣 f 上 一 一 一 一 一 一 | 办 公交 
管理 人 员 - 次 
1 程 排 沾 强 


| 闻 定 资产 使 用 费 
其 用 其 使 用 费 



























































财务 费 
| 一 | 利润 其 他 





营业 税 
税金 城市 建设 维护 税 
教育 费 附 加 


图 8-2 建筑 安装 工程 成 本 构成 示意 图 
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> 
AN 
工 全 WE 理 
~ 


人 工 费 : 直接 从 事 建 筑 安装 工程 施工 的 生产 工人 开支 的 各 项 费用 ， 主 要 包括 以 下 几 
























































Q@ 基本 工资 发 放 给 生产 工人 的 基本 工资 。 

@ 工资 性 补贴 ， 按 规定 标准 发 放 的 物价 补贴 ， 煤 、 燃 气 补贴 ， 交 通 补 贴 ， 住 房 补贴 ， 
流动 施工 津贴 等 。 

图 生产 工人 辅助 工资 : 生产 工人 年 有 效 施工 天 数 以 外 非 作业 天 数 的 工资 , 包括 职工 学 
习 、 培 训 期 间 的 工资 ， 调 动工 作 、 探 亲 、 休 假期 间 的 工资 ， 因 气候 影响 的 停工 工资 ， 女 
哺乳 时 间 的 工资 ， 病 假 在 6 个 月 以 内 的 工资 及 产 、 婚 、 丧 假期 的 工资 。 

@ 职工 福利 费 ， 按 规定 标准 计 提 的 职工 福利 费 。 

@ 生产 工人 劳动 保护 费 : 按 规定 标准 发 放 的 劳 动 保护 用 品 的 购置 费 及 修理 费 、 徒 工 服 
装 补贴 、 防 署 降温 费 、 在 有 碍 身体 健康 环境 中 施工 的 保健 费用 等 5 
材料 费 : 在 施工 过 程 中 耗费 的 构成 工程 实体 的 原材料 Sb 构 配 件 、 零 件 、 半 
成 品 费用 。 
施工 机 械 使 用 费 ; 抑 工 机 直人 所 必 和 的 相机 机 械 安 拆 费 和 场 外 运费 。 

(2) 措施 咒 。 措 施 费 指 为 完成 工程 项 目 施工 ， 发 生 于 该 工程 施工 前 和 施工 过 程 中 非 工 
程 实体 项 目的 费用 ， 包 括 环境 保护 费 、 文明 施主 锡 、 安 安全 施工 费 、 临 时 设施 费 、 夜 间 施工 
费 、 二 次 搬运 费 、 大 型 机 械 设备 进出 场 及 安 拆 费 、 混凝土 和 钢筋 混凝土 模板 及 支架 费 、 脚 
手 架 费 、 忆 完 工程 及 设备 保护 物 、 拓 排水 和 降水 和 等、 

2) 间接 费 i 

问 接 旨 由 规 费 和 企业 管理 费 组 成 。 \ XX 

(1) 规 费 。 规 费 指 政府 和 有 关 权 力 部 门 规定 必须 项 缴纳 的 费用 ， 包 括 工 程 排污 费 、 工 程 
定额 测定 费 、 .社会 保障 费 (养老 保险 费 、 失业 保险 费 、 医 疗 保险 费 )、 住 房 公积金 、 和 危险 作 
业 意外 伤害 保险 

(2) 企业 管理 费 。 企 业 管理 费 指 施工 企业 为 组 织 施工 生产 经 营 活 动 所 发 生 的 管理 费 
包括 管理 人 员工 资 、 办 公费 、 差 旅 交 通 费 、 固 定 资产 使 用 费 、 工 具 用 有 具 使 用 费 、 劳 动 保 
费 、 工 会 经 费 、 职 工 教育 经 费 、 财 产 保 险 费 、 财 务 费 、 税 金 、 其 他 。 

3) 利润 

利润 指 施工 企业 完成 所 承包 工程 获得 的 怖 利 。 

4) 税金 

税金 由 营业 税 、 城 市 建设 维护 税 和 教育 费 附加 组 成 。 

建筑 安装 工程 费用 构成 如 表 8-1 所 示 。 

2. 第 二 种 构成 方法 一 一 按照 《建设 工程 工程 量 清单 计价 规范 》 的 费用 构成 


按照 2008 年 12 月 1 日 起 施行 的 《建设 工程 工程 量 清单 计价 规范 》(GB 50500 一 2008) 
的 有 关 规 定 ， 实 行 工程 量 清单 计价 ， 建 筑 安装 工程 费用 按 工 程 造 价 形成 顺序 划分 为 分 部 分 
项 工程 费 、 措 施 项 目 费 、 其 他 项 目 费 、 规 费 、 税 金 组 成 ， 如 图 8-3 所 示 。 
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表 8-1 建筑 安装 工程 费用 构成 
直 | 人工 费 人 工 费 = >.( 工 日 消耗 量 x 日 工资 单价 ) 
接 
材料 费 材料 费 = 也 (材料 消耗 量 x 材 料 基 价 )+ 检 验 试验 费 
E 施工 机 械 使 用 要 施工 机 械 使 用 费 = > (施工 机 械 台 班 消耗 量 x 机 械 台 班 
单价 ) 
环境 保护 费 环境 保护 费 = 直 接 工程 费 x 环 境 保护 费 费 率 
文明 施工 费 文明 施工 费 = 直接 工程 费 x 文 明 施工 费 费 率 
安全 施工 费 安全 施工 费 = 直 接 工程 费 x 安 全 施工 费 费 率 
临时 措施 费 临时 措施 费 =( 周 转 使 用 临 建 费 + 一 次 性 使 用 临 建 费 )x 
和 (1+ 其 他 临时 设施 所 占 比 例 ) 
夜间 施工 费 


措 | 三 次 搬运 费 
施 | 大 型 机 械 设 备 进出 场 及 安 拆 费 
费 | 混凝土 和 钢筋 混凝土 、 模 板 及 支架 费 


脚手架 费 
已 完工 程 及 设备 保护 费 


施工 排水 和 降水 费 

工程 排污 费 

工程 定额 测定 费 

养老 保险 费 
失业 保险 费 





规 


费 社会 保障 费 


职 金 


住房 公 
危险 作业 意外 伤害 保险 费 


管理 人 员工 资 





医疗 保险 费 





办 公费 





< 通 费 











固定 资产 使 用 费 





企 | 工具 用 具 使 用 费 





xx | 劳动 保险 费 





理 | 工会 经 费 





费 | 丙 工 教育 经 费 

















-次 搬运 费 = 直接 工程 费 x 二 次 搬运 费 费 率 


模板 及 支架 费 = 模 板 摊 销 基 x 模 板 价格 + 支 、 拆 、 运 费 
脚手架 搭 拆 费 = 脚手架 摊 销 量 x 脚 手 架 价格 x 

搭 x 拆 y 运费 

已 完工 程 及 设备 保护 费 = 成 品 保护 所 澳 机 械 费 + 
材料 费 + 人 工 费 

施工 排水 和 降水 费 = 三 排水 降水 机 械 台 班 费 x 排 水 降水 
周期 + 排水 降水 使 用 材料 费 、 人 工 费 


规 费 = 计 算 基 数 x 规 费 费 率 


企业 管理 费 -计算 基数 x 企业 管理 费 费 率 











财产 保险 费 

财务 费 

其 他 
利润 利润 = 计算 基数 x 企业 管理 费 费 率 
税 金 税金 =( 直 接 费 + 间接 费 + 利润 )x 税 率 
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施工 排水 和 侨 水 费 
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[地 上 地 下 设施 延 筑 物 的 临时 
































你 护 设施 尼 
SS | 各 和 全 祷 a 
此 他 项 日 费 | 一 [ 暂 信 价 一 一 - 
| iI |] 
区 他 


上 [各 排污 双 








规 费 














社会 保障 刘 
Us 








住房 公 积 今 























营业 | 











一 | 教育 费 附 加 | 


和 危险 作业 意外 伤害 保险 党 
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《建筑 安装 工程 费用 项 目 组 成 》( 建 标 [2003]206 号 ) 主 要 表述 建筑 安装 工程 费用 项 目的 组 
成 ， 而 《建设 工程 工程 量 清单 计价 规范 》(GB 50500 一 2008) 的 建筑 安装 工程 费用 要 求 是 建 
筑 安装 工程 在 工程 交易 和 工程 实施 阶段 工程 费用 的 组 价 要 求 。 二 者 在 计算 建筑 安装 工程 造 
价 的 角度 上 存在 差异 ， 应 引起 注意 。 





















































18.2 工程 项 目 成 本 估算 


8.2.1 工程 项 目 成 本 估算 的 简单 估算 方法 _ 
建设 项 目 工程 费 与 工程 建设 其 他 费 的 估算 方法 有 以 下 几 种 : | 
1， 生 产能 力 指数 法 SN 
生产 能 力 指数 法 又 称 指数 合算 法， 是 根据 已 建成 消 美 似 项 目 生产 能 力 和 投资 儿 来 烙 
估算 拟 建 项 目 投资 额 的 方法 ， 是 对 单位 生产 能 力 信 算 法 的 改进 。 其 计算 公式 为 
& :6( 色 x (8.1) 











式 中 x 一 一 生产 能 力 指数 ， CA we 
Cs 一 一 拟 建 项 目 静态 投资 额 : | 
Ci 一 已 建 类 似 项 目 静态 投资 额 
2 一 一 拟 建 项 目的 生产 能 力 ， 
2 一 一 己 建 项 目的 生产 能 力 。 

上 式 表明 造价 与 规模 (或 容量 ) 嘻 非 线性 关系 ， 且 单位 造价 随 工程 规模 (或 容量 ) 的 增 大 而 
减 小 。 在 正常 情况 下 ，0<x 和 1。 不 同 生产 率 水 平 的 国家 和 不 同性 质 的 项 目 中 ，x 的 取 值 是 
不 相同 的 ， 如 化 工 项 目 。 美 国 取 x=0.6， 英 国 取 x=0.66， 日 本 取 x=0.7。 

若 已 建 类 似 项 目的 生产 规模 与 拟 建 项 目 生产 规模 相差 不 大 ，@ 与 2 的 比值 为 0.5 一 2， 
则 指数 x 的 取 值 近似 为 1。 

若 已 建 类 似 项 目的 生产 规模 与 拟 建 项 目 生产 规模 相差 不 大 于 50 倍 , 且 拟 建 项 目 生产 规 
模 的 扩大 仅 靠 增 大 设备 规模 来 达到 时 ， 则 x 的 取 值 为 0.6 一 0.7; 若是 靠 增加 相同 规格 设备 
的 数量 达到 时 ，x 的 取 值 为 0.8 一 0.9。 

生产 能 力 指数 法 主要 应 用 于 拟 建 装置 或 项 目 与 用 来 参考 的 已 知 装置 或 项 目的 规模 不 同 
的 场合 。 

【 例 8-1】 已 知 建设 年 产 30 万 吨 乙 烯 装置 的 投资 额 为 6000 万 元 ， 现 有 一 年 产 70 万 吨 
的 乙烯 装置 ， 工 作 条 件 与 此 装置 配套 ， 试 估算 该 装置 的 投资 额 为 多 少 万 元 ? (=0.6， 广 1.2) 

解 : 根据 式 (8.1) 有 















































让 70Y° 
C=C 多 xf =6000x 图 x1.2=11.97( 万 元 ) 


159 


> 
N 


工程 顶 目 旬 理 
-di 

生产 能 力 指数 法 有 它 独特 的 好 处 ， 即 这 种 估价 方法 不 需要 详细 的 工程 设计 资料 ， 只 

道 工 艺 流程 及 规模 即 可 ， 在 总 承包 工程 报价 时 ， 承 包 商 大 都 采用 这 种 方法 估价 。 


2. 系数 估算 法 


系数 估算 法 也 称 因子 估算 法 ， 是 以 拟 建 项 目的 主体 工程 费 或 主要 设备 费 为 基数 ， 以 其 
他 工程 费 与 主体 工程 费 的 百分比 为 系数 估算 项 目 总 投资 的 方法 。 这 种 方法 简单 易 行 ， 但 是 
精度 较 低 ， 一 般 用 于 项 目 建议 书 阶段 。 系 数 估算 法 的 种 类 很 多 ， 其 中 在 我 国 国内 常用 的 方 
法 有 设备 系数 法 和 主体 专业 系数 法 ， 朗 格 系数 法 是 世界 银行 项 目 投资 估算 常用 的 方法 。 

1) 设备 系数 法 

以 拟 建 项 目的 设备 费 为 基数 ， 根 据 已 建成 的 同类 项 目的 建筑 安装 费 和 其 他 工程 费 等 与 
设备 价值 的 比例 ， 求 出 拟 建 项 目 建 筑 安 装 工 程 费 和 殿 他 工程 费 ， Ns 设 项 目 总 投资 。 
其 计算 公式 为 > 























































































































C=E(1+fiP1+pPy+fP3+"* XN NN (8.2) 
式 中 : C 一 一 拟 建 项 目 投资 额 ， 站) |— 
已 一 拟 建 项 目 设备 费 ， 、< 、 
Pi、 Py Py 已 建 项 目 中 建筑 安装 费 及 其 他 工程 费 等 与 设备 费 的 比例 ; 
fi pp 一 一 由 于 时 间 因 素 引起 的 定额 、 价格 、 费 用 标准 等 变化 的 综合 调整 系数 ; 
/ 厂 一 拟 建 项 目 的 其 他 费用 。 
2) 主体 专业 系数 法 、 
以 拟 建 项 目 1 中 投资 比例 较 大 ， 并 与 生产 -能 力 直接 相关 全 工艺 设备 投资 为 基数 ， 根 据 已 
目的 有 关 统 计 资料 ， 计算 出 拟 建 项 目 各 专业 工程 (总 图 、 土建 、 采 暖 、 给 排水 、 管 
、 电 气 、 自 控 等 ) 与 工艺 设备 投资 的 比例 ， 据 以 求 出 拟 建 项 目 各 专业 投资 ， 然 后 加 总 即 为 
项 上 投资。 tt 计算 公式 为 














C=E(+ /P+ fiP +fP+°%)+1 (8.3) 
… 一 一 已 建 项 目 中 各 专业 工程 费用 与 设备 投资 的 比例 ; 




















式 中 : P、P 

其 他 符号 同 前 。 

【 例 8-2】 某 新 建 项 目 设 备 投资 为 10000 万 元 ， 根 据 已 建 同 类 项 目 统计 数据 情况 ， 一 般 
建筑 工程 占 设 备 投资 的 28.5%， 安 装 工程 占 设备 投资 的 9.5%， 其 他 工程 费用 占 设备 投资 的 
7.8%。 该 项 目 其 他 费用 估计 为 800 万 元 , 试 估算 该 项 目的 投资 额 多 少 万 元 ? (调整 系数 f =1) 

解 : C= EU+ 帮 PR+ 万 已 + 态 已 +…)+7T=10000x(1+28.59%6+9.5%0+7.8%0)+800=15380( 万 元 ) 

3) 朗 格 系数 法 

以 设备 费 为 基数 ， 乘 以 适当 系数 来 推算 项 目的 建设 费用 。 这 种 方法 在 国内 不 常见 
世界 银行 项 目 投资 估算 常 采用 的 方法 。 该 方法 的 基本 原理 是 将 总 成 本 费用 中 的 直接 成 本 和 
间接 成 本 分 别 计算 ， 再 合 为 项 目 建设 的 总 成 本 费用 。 其 计算 公式 为 

C=E(1+ 2K)K. (8.4) 







































































式 中 ， 





已 一 主要 设备 费 ; 
KK 一 一 管线 、 仪 表 、 建 筑 物 等 费用 的 估算 系数 ; 
KK 一 一 管理 费 、 合 同 费 、 应 急 费 等 费用 的 估算 系数 。 
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总 建设 费用 与 设备 费用 之 比 为 郎 格 系数 KL， 即 
K, =(1+ KK. (8.5) 











第 8 意 。 工程 项 目 成 本 管理 





设备 费用 在 一 项 工程 中 所 占 的 比例 对 于 石油 、 石 化 、 化 工 工程 而 言 点 45% 一 55%， 儿 
乎 占 一 半 左 右 ， 同 时 一 项 工程 中 每 台 设 备 所 配 有 的 管道 、 电 气 、 自 控 仪 表 、 绝 热 、 油 漆 、 
建筑 等 ， 都 有 一 定 的 规律 。 所 以 ， 只 要 准确 掌握 各 种 不 同类 型 工程 的 朗 格 系数 ， 估 算 精 度 

















仍 可 较 高 。 朗 格 系数 法 估算 误差 为 10% 一 1 
4) 比例 估算 法 


S%。 





根据 统计 资料 ， 先 求 出 已 有 同类 企业 主要 设备 投资 占 全 厂 建设 投资 的 比例 ， 然 后 估算 














式 中 :” 矿 一 拟 建 项 目的 建设 投资 ; 


出 拟 建 项 目的 主要 设备 投资 ， 即 可 按 比例 求 出 拟 建 项 目的 建设 投资 。 其 表达 式 为 
-os 


pa (8.6) 
KN 


\K \ 





K 一 一 已 建 项 目 主要 设备 投资 占 拟 建 项 交织 比例 


1m 一 一 设备 种 类 数 ， 

2 一 一 第 ;种 设备 的 数量 

P 一 一 第 ; 种 设备 的 单价 (到 人 价格) 
8.2.2 工程 项 目 成 本 估算 的 详细 估算 


方法 


工程 项 目 成 本 估算 的 详细 从 ;算法 : :要 是 指 指标 舍 算法 : 让 





指标 估算 法 是 把 建设 项 目 3 


i 价 划分 为 建筑 工程 费 、 建 筑 安装 工程 费 、 设 备 及 工 器 


其 购置 费 及 工 程 建设 其 他 费用 等 费用 项 目 或 单位 工 程 ， 再 根据 各 种 具体 的 投资 估算 指标 ， 
进行 各 项 费用 项 目 或 单位 工程 投资 的 估 得 这 在 此 基础 上 ， 可 汇总 成 每 一 单项 工程 的 投资 。 
另外 再 估算 工程 建设 其 他 费用 及 预备 费 ， 即 求 得 建设 项 目 总 投资 。 建 设 项 目 工程 造价 构成 


如 图 8-4 所 示 。、~ 
1. 建筑 工程 费用 估算 





实 
































建筑 工程 费用 是 指 为 建造 永久 性 建筑 物 和 构筑 物 所 需要 的 费用 ， 一 般 采 用 单位 建筑 工 
程 投资 估算 法 、 单 位 实物 工程 量 投资 估算 法 、 概 算 指 标 投资 估算 法 等 进行 估算 。 
(1) 单位 建筑 工程 投资 估算 法 : 以 单位 建筑 工程 量 投资 乘 以 建筑 建筑 工程 总 量 计算 。 


一 般 工 业 建 筑 与 民用 建筑 以 单位 建筑 面积 (m7) 的 投资 ， 工 业 窑 炉 砌 筑 以 单位 容积 (mi) 的 投 
资 ， 水 库 以 水 坝 单位 长 度 (m) 的 投资 ， 铁 路 路 基 以 单位 长 度 (km) 的 投资 ， 矿 上 据 进 以 单位 长 





度 (m) 的 投资 ， 乘 以 相应 的 建筑 工程 量 计 算 建筑 工程 费 。 
(2) 单位 实物 工程 量 投资 估算 法 : 以 单位 实物 了 








[ 程 量 的 投资 乘 以 实物 工程 总 量 计算 。 





土石 方 工程 以 每 立方 米 投资 ， 矿 井 巷 道 衬砌 工程 以 每 延 米 投资 ， 路 面 铺设 工程 以 每 平方 米 


投资 ， 乘 以 相应 的 实物 工程 总 量 计算 建筑 了 


[ 程 费 。 


(3) 概算 指标 投资 估算 法 : 对 于 没有 上 述 估算 指标 且 建 筑 工 程 费 占 总 投资 比例 较 大 的 
项 目 ， 可 采用 概算 指标 投资 估算 法 。 采 用 这 种 方法 ， 应 具有 较为 详细 的 工程 资料 、 建 筑 材 




















料 价格 和 工程 费用 指标 ， 投 入 的 实践 和 工作 


= 
F 星 
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8 AN 
工程 项 目 管理 
~ 

















设备 购置 费 
一 设备 及 工 器 只 购置 费 
工 喘 具 及 生产 家 具 购 置 费 


建筑 安装 下 程 旨 














利润 








税金 








十 地 使 用 费 





A 
十 程 建设 此 他 费 项 旧 建设 管 理 和 关 的 红 用 




















全 藤 癌 二 工 汶 洪 院 


与 生产 经 ? RT 1 训 费 、 开 兴 费 












此 人 费 








误 价 所 各 


| 续 设 吉 贷 次 vd 
Dr 税 | 。Xwd 


图 8-4 建设 顶 目 工程 计价 构成 











2， 建 筑 安装 工程 赏 估算 EA 
建筑 安装 工程 费 通常 按 行 业 或 专门 机 构 发 布 的 安装 工程 定额 、 取 费 标准 和 指标 估算 投 
资 ， 具 体 可 按 安装 费 费 率 、 每 吨 设备 安装 费 或 单位 安装 实物 工程 量 的 费用 估算 ， 即 
安装 工程 费 = 设 备 原价 x 安 装 费 费 率 (8.7) 
安装 工程 费 = 设 备 吨 位 x 每 吨 安装 费 (8.8) 
安装 工程 费 = 安 装 工程 实物 量 x 安 装 费 指标 (8.9) 





使 用 指标 估算 法 ， 应 注意 以 下 事项 。 

(1) 使 用 估算 指标 法 应 根据 不 同 地 区 、 年 代 而 进行 调整 。 因 为 地 区 、 年 代 不 同 ， 设 备 
与 材料 的 价格 均 有 差异 ， 调 整 方法 可 以 按 主 要 材料 消耗 量 或 “工程 量 ” 为 计算 依据 ， 也 可 
以 按 不 同 的 工程 项 目的 “万 元 工料 消耗 定额 ”而 定 不 同 的 系数 。 在 有 关 部 门 颁布 有 定额 或 
材料 价差 系数 (物价 指数 ) 时 ， 可 以 据 其 调整 。 
(2) 使 用 估算 指标 法 进行 投资 估算 决 不 能 生 搬 硬 套 ， 必 须 对 工艺 流程 、 定 额 、 价 格 及 
费用 标准 进行 分 析 ， 经 过 实事 求 是 的 调整 与 换算 后 ， 才 能 提高 其 精确 度 。 

3. 设备 及 工 器 具 购 置 费 估算 

设备 及 工 器 具 购 置 费 是 指 为 建设 项 目 购置 或 自制 的 达到 固定 资产 标准 的 各 种 




































































或 进 
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口 设备 、 工 具 、 器 具 的 购置 费用 。 它 由 设备 原价 和 设备 运 杂费 构成 。 





设备 购置 费 = 设 备 原价 + 设备 运 杂 费 








式 中 : ”设备 原价 一 一 国产 设备 或 进口 设备 的 原价 ; 


定 上 











设备 运 杂 费 





面 支出 费用 的 总 和 。 


_ 工 程 项 目 成 本 管理 


(8.10) 


除 设备 原价 之 外 的 关于 设备 采购 、 运 输 、 途 中 包装 及 仓库 保管 等 方 


设备 购置 费 根据 项 目 主要 设备 表 及 价格 、 费 用 资料 编制 ， 工 器 具 购 置 费 按 设 备 费 的 一 











5 例 计 取 。 价 值 高 的 设备 应 按 单 台 ( 套 ) 估 算 购 置 费 ， 价 值 较 小 的 设备 


设备 和 进口 设备 应 分 别 估算 。 








1) 国内 设备 费 估算 














商 的 询 价 、 报 价 、 合 同 价 确定 ， 或 采用 一 定 的 方法 计算 确定 。 CR 
设备 原价 和 国产 非 标 准 设备 原价 。 ~ 








(1) 国产 标准 设备 原价 估算 。 国产 标准 设备 是 指 按照 竺 和 部 门 船 





要 求 ， 由 我 国 设备 生产 厂 批量 生产 的 、 符 合 国家 质量 测 标准 的 设备 。 
有 两 种 ， 即 带 有 备件 的 原价 和 不 带 有 备件 的 原价 3 治 计 时 ， 一 般 采 用 带 有 备件 的 原价 。 

















厂 不 可 能 在 工艺 过 程 中 采用 批量 生产 ， 吴 能 按 一 次 订货 ， 并 根据 具体 的 


非 标准 设备 原价 有 SR 按 成 本 计算 估价 法 ， 








原价 由 以 下 各 项 组 成 。 站 


其 


@ 材料 费 ， 其 计算 公 SU ,A 
材料 2 合 价 
@ 加 工 费 : 包括 生产 /工人 工资 和 工 生 了 如 攻 > 伏 料 动力 费 、 设 备 折 1 
| 算 公 式 %Y V2 





加 工 费 = 设备 站 质 时 bpz 设 和 每 呈 加工 








@ 钙 且 村 科 娄 (简称 钙 材 旨 ) 包括 焊条 、 焊 丝 、 氧 气 、 气 气 、 毛 气 、 

















量 ， 


Ew 








外 计算 公式 为 





辅助 材料 费 = 设备 总 质量 辅助 材料 费 指 标 
图 专用 工具 费 : 按 @ 一 @ 项 之 和 乘 以 一 定 百分比 计算 。 
@ 上 废品 损失 费 : 按 中 一 四 项 之 和 乘 以 一 定 百 分 比 计算 。 




















@ 外 购 配套 件 费 : 按 设备 设计 图 纸 所 列 的 外 购 配 套件 的 名 称 、 型 号 、 规 格 、 数 量 、 


根据 相应 的 价格 加 运 杂 费 计 算 。 
@ 包装 费 : 按 中 一 @ 项 之 和 乘 以 一 定 百分比 计算 。 
利润 : 可 按 中 一 @@ 项 加 @ 〇 项 之 和 乘 以 一 定 利润 率 计算 。 
@ 税金 : 主要 指 增值 税 。 计 算 公式 为 
增值 税 = 当期 销 项 税额 -进项 税额 
当期 销 项 税额 = 销售 额 x 适 用 增值 税率 
h: 销售 额 页 之 和 计算 。 

















非 标准 设备 设计 费 : 按 国家 规定 的 设计 费 收费 标准 计算 。 
综 上 所 述 ， 国 产 单 台 非 标准 设备 原价 可 用 下 面 的 公式 表达 : 


可 按 类 估算 ， 国 内 





国产 设备 原价 一 般 指 设备 制造 三 的 交 货 价 ， 或 订货 合同 价 。 它 一 般 根 据 生产 厂 或 供应 








原价 分 为 国产 标准 





的 标准 图 纸 和 技术 
国产 标准 设备 原价 


(2) 国产 非 标准 设备 原价 估算 。 国产 非 标准 设备 是 指 国家 尚 无 定型 标准 , 各 设备 生产 


设计 图 纸 制造 的 设 
国产 非 标准 设备 的 





(8.11) 
1 费 、 车 间 经 费 等 。 





(8.12) 
油漆 、 电 石 等 费 


(8.13) 


im 
嵌 \ 





(8.14) 
(8.15) 
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台 国 产 非 标准 设备 原价 = 区 (材料 费 + 加 工 费 + 辅 助 材 料 费 )X(1+ 专 用 工具 费 费 率 )x 
(1+ 废 品 损失 费 费 率 )+ 外 购 配 套件 费 ]x(1+ 包 装 费 费 率 )- 
外 购 配 套件 费 }x(1+ 利 润 率 )+ 销 项 税额 + 
国产 非 标准 设备 设计 费 + 外 购 配套 件 费 (8.16) 
【 例 8-3】 某 工厂 采购 一 台 国 产 非 标准 设备 ， 制 造 广 生产 该 台 设备 所 用 材料 费 为 20 万 
元 ， 加 工 费 为 2 万 元 ， 辅 助 材料 费 为 4000 元 ， 专 用 工具 费 费 率 为 1.5%， 废 品 损失 费 费 率 
为 10%， 外 购 配套 件 费 为 5 万 元 ， 包 装 费 费 率 为 1%， 利 润 率 为 7%， 增值 税率 为 17%， 
产 非 标准 设备 设计 费 为 2 万 元 ， 求 该 国产 非 标准 设备 的 原价 。 
解 : 专用 工具 费 =(20+2+0.4)x1.5%=0.336( 万 元 ) 
废品 损失 费 =(20+2+0.4+0.336)x10%=2.274( 万 元 ) 
包装 费 =(22.4+0.336+2.274+5)x1%=0.3( 万 元 ) 工 入 
利润 =(22.4+0.336+2.274+0.3)x7%=1. 772 有 元 )“ 
销 项 税额 =(22.4+0.336+2.274+5+0.3+1 2772)X1796-5。 454( 万 元 ) 
该 国产 非 标准 设备 的 原价 =22.4+0.336+2.274+0. 3 了 772+5.454+2+5=39.536( 万 元 ) 
2) 进口 设备 费 估算 
进口 设备 采用 最 多 的 是 装运 港 船上 交 交 货 价 FOB)， 其 抵 岸 价 的 构成 可 概括 为 
进口 设备 抵 岸 价 = 货 价 + 国际 运 运费 + 运输 保险 费 + 银 行 财务 费 + 外 贸 手续 费 + 关 税 + 
增值 税 + 消费 税 + 海关 下 管 手续 费 + 进 口 车 辆 购置 附加 费 (8.17) 
(1) 货 价 : 一 般 指 装运 港 朋 上 交 货 价 FOB)。 设备 货 价 分 为 原 币 货 价 和 人 民 币 货 价 ， 原 
币 货 价 一 律 折算 为 美元 表示 ， 大 民 币 货 价 按 原 币 货 价 乘 以 外 汇市 场 美元 兑换 人 民 币 中 间 价 
确定 。 进口 设备 货 价 按 有 关 生产 厂商 询 价 、 报价 > 订货 合同 价 计算 。 
(2) 国际 运费 ;> 从 装运 港 (站 ) 到 达 我 国 抵达 港 (站 ) 的 运费 。 我 国 进口 设备 大 部 分 采用 海 
洋 运输 ， 小 \ 部 分 采用 铁路 运输 ， 个 别 采用 航空 运输 。 进 口 设备 国际 运费 计算 公式 为 
7 国际 运费 ( 海 、 陆 、 空 )- 原 币 货 价 (FOB)x 运 费 费 率 (8.18) 
国际 运费 ( 海 、 陆 、 空 = 运 量 x 单位 运 价 
其 中 ， 运 费 费 率 或 单位 运 价 参照 有 关 部 门 或 进出 口 公司 的 规定 执行 。 

(3) 运输 保险 费 ， 对 外 贸易 货物 运输 保险 由 保险 人 (保险 公司 ) 与 被 保险 人 (出 口 人 或 进 
人 ) 订 立 保险 契约 ， 在 被 保险 人 交付 议定 的 保险 费 后 ， 保 险 人 根据 保险 契约 的 规定 对 货物 
在 运输 过 程 中 发 生 的 承保 责任 范围 内 的 损失 给 予 经 济 上 的 补偿 。 这 是 一 种 财产 保险 。 其 计 
算 公式 为 
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运输 保险 费 = 居 个 由 x 保险 绵绵 (8.19) 
中 ， 保 险 费 费 率 按 保险 公司 规定 的 进口 货物 保险 费 费 率 计算 。 

(4) 银行 财务 费 ， 一 般 是 指 中 国 银行 手续 费 ， 可 按 下 式 简化 计算 : 

银行 财务 费 = 人 民 币 货 价 (FOB)x 银 行 财务 费 费 率 (8.20) 

(5) 外 贸 手 续费 : 按 对 外 经 济 贸易 部 门 规定 的 外 贸 手续 费 率 计 取 的 费用 ， 外 贸 手 续费 

率 一 般 取 1.5%。 其 计算 公式 为 

外 贸 手 续费 =[ 装 运 港 船上 交 货 价 FEOB)+ 国 际 运费 + 运输 保险 费 ] 

外 贸 手 续费 费 率 (8.21) 
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(6) 关税 : 由 海关 部 门 对 进出 国境 或 关 境 的 货物 和 物品 征收 的 一 种 税 。 其 计算 公式 为 
关税 = 到 岸 价格 (CIF)x 进 口 关税 税率 (8.22) 
其 中 ， 到 上岸 价格 (CIF) 包 括 离 岸 价格 (FOB)、 国 际 运费 、 运 输 保险 费 ， 它 作为 关税 完税 价格 。 
进口 关税 税率 分 为 优惠 和 普通 两 种 。 优 惠 税率 适用 于 与 5 我 国 签订 关税 互惠 条 球 的 贸易 条 约 
或 协定 的 国家 的 进口 设备 ， 普 通 税率 适用 于 与 我 国 未 签订 关税 互惠 条 款 的 贸易 条 约 或 协定 
国家 的 进口 设备 。 进 口 关税 税率 按 我 国 海关 总 轩 发 布 的 进口 关税 税率 计算 ; 
(7) 增值 税 : 对 从 事 进 口 贸 易 的 单位 和 个 人 ， 在 进口 商品 报关 进口 后 征收 的 税种 。 我 
国 增值 税 条 例 规定 ， 进 口 产品 均 按 组 成 计 税 价格 和 增值 税 税率 直接 计算 应 纳税 额 。 即 
进口 产品 增值 税 = 组 成 计 税 价格 x 增 值 税 税率 (8.23) 
组 成 计 税 价格 = 关税 完税 价格 天: 肖 并 克 (8.24) 
其 中 ， 增 值 税 税率 根据 规定 的 税率 计算 。 
(8) 消费 税 ， 对 部 分 进口 设备 (如 轿车 、 摩 托 车 等 yr AA A 式 为 
Ma 到 岸 价 + 关税 
交 税 额 = 一 潭 避 税 税率 ~ 消 x 消 了 (8.25) 
其 中 ， 消 费 税 税率 根据 规定 的 税率 计算 。 SSE 
(9) 海关 监管 手续 费 : 海关 对 进口 减 税 、 淘 税 、 保税 货物 实施 监督 、 管 理 、 提 供 服务 
手续 费 。 对 于 全 * 额 征收 进口 关税 的 货物 不 计 本 项 费用 。 其 计算 公式 为 
海关 监管 手 费 - 利 译 价 x 海 关 监 管 手续 费 费 率 (8.26) 
其 中 ， 海 关 监 管 手续 费 费 率 一 般 取 六 396。 X 
(10) 进口 车 辆 购置 附加 费 艺 - 进 车 辆 需 缴 进口 全 辆 贴 半 附加 费 。 其 计算 公式 为 
进 居于 购置 附加 费 =( 到 岸 价 + 关税 + 消费 税 + 增值 税 )x 
进 日 车 辆 购置 附加 费 费 率 (8.27) 
[全 8.41 基带 这 和 的 到 举人 为 10 元， 银行 风 务 红 为 05 万 元 ， 外 贸 于 续 入 烛 素 
为 1.5%， 关 税 税率 为 20%， 增 值 税 税率 为 17%。 该 设备 无 消费 税 和 海关 监管 手续 费 ， 则 该 
进口 设备 的 抵 岸 价 为 多 少 万 元 ? 
解 : 已 知 
进口 设备 抵 岸 价 = 货 价 + 国 际 运费 + 运输 保险 费 + 银 行 财务 费 + 外 贸 手 续费 + 
关税 + 增值 税 + 消费 税 + 海关 监管 手续 费 + 进口 车 辆 购置 附加 费 
外 贸 手 续费 =[ 装 运 港 船上 交 货 价 (FOB)+ 国 际 运费 + 运输 保险 费 ]x 外 贸 手 续费 费 率 
关税 = 到 岸 价格 (CIF)X 进口 关税 税率 
进口 产品 增值 税 = 组 成 计 税 价格 X 增 值 税 税率 
组 成 计 税 价格 = 关税 完税 价格 + 关税 + 消费 税 
由 于 到 岸 价格 (CIF) 包 括 离 岸 价格 (FOB)、 国 际 运 费 、 运 输 保险 费 ， 它 作为 关税 完税 价格 。 
所 以 ， 该 进口 设备 的 抵 岸 价 为 (100+0.5+100x1.5%+100x20%)+(100+100x20%)x17%= 
122+20.4=142.4( 万 元 )。 


4. 工程 建设 其 他 费用 估算 
工程 建设 其 他 费用 估算 一 般 较为 常用 的 是 利用 工程 建设 其 他 费用 按 各 项 费用 科目 的 费 
率 或 者 取 费 标准 估算 。 工 程 建设 其 他 费用 按 其 内 容 大 体 可 分 为 三 类 : 土地 使 用 费 、 与 工程 
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建设 有 关 的 其 他 费用 、 与 未 来 企业 生产 经 营 有 关 的 其 他 费用 。 
1) 土地 使 用 费 





土地 使 用 费 包 括 土地 征用 及 迁移 补偿 费 、 土 地 使 用 权 出 让 金 等 。 

2) 与 项 目 建设 有 关 的 其 他 费用 

与 项 目 建设 有 关 的 其 他 费用 包括 建设 单位 管理 费 、 勘 察 设 计 费 、 研 究 试验 费 、 建 设 单 
位 临时 设施 费 、 工 程 监理 费 、 工 程 保险 费 、 引 进 技术 和 进口 设备 其 他 费用 、 工 程 承包 费 。 

3) 与 未 来 企业 生产 经 营 有 关 的 其 他 费用 

与 未 来 企业 生产 经 营 有 关 的 其 他 费用 包括 联合 试 运转 费 、 生 产 准 备 费 、 办 公 和 生活 家 
有 具 购 置 费 。 
工程 建设 其 他 费 的 构成 如 图 8-5 所 示 。 


上 地 使 用 % 用 | 















































十 地 征用 及 拆迁 补偿 笋 和 除 
二 地 使用 公测 让 全 、 
建设 单位 往 理 家 
\ 荐 罕 设 计 小 
而 试验 发 
rte 建设 单位 临时 设施 中 
NSS | 工程 建 设 管 理 秋 
> 引进 技术 和 进口 设备 费 
A 其 他 费用 六 
> 0 诺 合 斌 运转 费 
| 水 来 企 om "生产 准备 费 
NT 2 全 办公 和 生活 家 具 购置 旨 
>Y 图 8.5 工程 建设 其 他 费 的 构成 


按 各 项 费用 科目 的 费 率 或 者 取 费 标准 估算 如 下 

(1) 土地 征用 费 或 土地 使 用 权 出 让 金 ， 按 国家 有 关 规 定 逐 项 计算 ， 而 后 加 总 得 出 。 

(2) 建设 单位 管理 费 = 工 程 费 x 费 率 指标 。 

(3) 勘察 设计 费 ， 按 有 关 规 定 计算 。 

(4) 研究 试验 费 ， 根 据 项 目 需要 提出 的 要 求 计算 。 

(5) 联合 试 运转 费 ， 一 般 根据 项 目 工艺 设备 购置 费 的 百分比 计算 。 

(6) 生产 职工 培训 费 ， 根 据 需 要 培训 的 人 数 及 培训 时 间 ， 按 生产 准备 费 指标 进行 估算 。 

(7) 办 公 和 生活 家 具 购 置 费 ， 可 按 设 计 定员 人 数 乘 以 综合 指标 ， 一 般 按 600 一 800 元 /人 
计算 。 

(8) 工程 监理 费 ， 按 工程 建设 监理 收费 标准 ， 即 占 所 监理 工程 概算 或 预算 的 百分比 
计算 。 

(9) 供电 贴 费 ， 按 项 目 所 在 地 供电 部 门 现行 规定 计算 。 

(10) 供水 贴 费 ， 按 项 目 所 在 地 供水 部 门 现行 规定 计算 。 
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疾 言 污 逐 院 梧 二 
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5. 预备 费 估 算 


1) 基本 预备 费 估 算 
基本 预备 费 是 按 设 备 及 工 器 具 购 置 费 、 建 筑 安装 工程 费 和 工程 建设 其 他 费 三 者 之 和 为 
计 取 基础 ， 乘 以 基本 预备 费 费 率 进行 计算 。 
基本 预备 费 =( 设 备 及 工 器 具 购 置 费 + 建筑 安装 工程 费 + 工程 建设 其 他 费 )x 
基本 预备 费 费 率 (8.28) 
基本 预备 费 费 率 的 取 值 应 执行 国家 及 部 门 的 有 关 规定 。 一 般 较 为 常用 的 做 法 是 将 基本 
预备 费 在 建设 项 目的 工程 费用 和 工程 建设 其 他 费 基础 之 上 乘 以 基本 预备 费 率 。 
2) 涨 价 预 备 费 估算 
涨 价 预 备 费 包括 人 工 、 设 备 、 材 料 、 施工 机 械 的 价差 费 ， 和 
其 他 费 调整 ， 利率 、 汇 率 调整 等 增加 的 费用 。 
通常 ， 涨 价 预备 费 以 建筑 工程 费 、 设备 及 工 器 具 购置 费 、 起 统 安 半 工 程 浊 (工程 建设 其 
他 费 、 基 本 预备 费 ) 之 和 为 计算 基数 。 洲 价 预 各 费 的 计算 公式 为 


PF= 总 A }4] (8.29) 













































































式 中 :PF 一 一 涨 价 预备 费 ; 
/一 第 :年 的 建 和 工程 和 、 访 并 和 工 淆 具 购置 建筑 安装 工程 费 (工程 建设 其 他 
费 、 基 本 预备 费 ) 之 和 : 、 XXX 
广 -一 建设 期 价格 上 涨 指数 多 矿 
建设 期 。、 人 > 、 XI 
【 例 8-5】 某 项 目 投资 建设 期 为 三 年 ， 第 一 年 投资 额 是 1000 万 元 ， 且 每 年 以 15% 速 度 
增长 , 预计 该 项 目 年 均 投资 价格 上 涨 率 为 5 多 则 该 项 目 建设 期 间 涨 价 预备 费 是 多 少 万 元 ? 
解 ， 首先 计算 出 各 年 投资 额 ; 六 
也 =1000 万 元 ; 
卫 =1000x(1+15%)=1150( 万 元 ); 
=1000x(1+15%0)2=1322.5( 万 元 )。 
然后 套用 公式 计算 各 年 的 涨 价 预备 费 : 
PF1=1000x[(1+5%)-1]=50( 万 元 ); 
PF;=1150x[(1+5%) 一 1]=117.88( 万 元 ); 
PF3=1322.5x[(1+5%)-1]=208.46( 万 元 ): 
PF=50+117.88+208.46=376.34( 万 元 )。 
6， 建 设 期 贷款 利息 估算 
在 建设 投资 分 年 计划 的 基础 上 可 设 定 初步 融资 方案 ， 采 用 债务 融资 的 项 目 应 估算 建设 
期 贷款 利息 。 建 设 期 贷款 利息 指 筹措 债务 资金 时 在 建设 期 内 发 生 并 按 规定 允许 在 投产 后 计 
入 固定 资产 原 值 的 利息 ， 即 资本 化 利息 。 
建设 期 贷款 利息 包括 银行 借款 和 其 他 债务 资金 的 利息 ， 以 及 其 他 融资 费用 。 其 他 融资 
费用 是 指 某 些 债务 融资 中 发 生 的 手续 费 、 承 诺 费 、 管 理 费 、 信 贷 保险 费 等 融资 费用 ， 一 般 
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War 














本 费 














式 中 ， /一 一 名 义 年 利率 ; 





94 项目， 应 按 各 期 投产 时 


估算 建设 期 贷款 利息 
资 额 ， 并 明确 其 中 的 外 汇 和 人 民 币 ， 应 注意 名 义 利率 和 有 效 年 利率 的 换算 。 将 名 义 年 利率 
折算 为 有 效 年 利率 的 计算 公式 为 


情况 下 应 将 其 单独 计算 并 计 入 建设 期 贷款 利息 ; 在 项 目前 期 研究 的 初期 阶段 ， 也 可 做 粗略 





估算 并 计 入 建设 投资 ， 对 于 不 涉及 国外 贷款 的 项 目 ， 在 可 行 性 研究 阶段 ， 也 可 做 粗略 估算 
并 计 入 建设 投资 。 
估算 建设 期 贷款 利息 ， 应 根据 不 同情 况 选择 名 义 年 利率 或 有 效 年 利率 。 分 期 建成 投产 











间 分 别 停止 借款 费用 的 资本 化 ， 此 后 发 生 的 借款 利息 应 计 入 总 成 





需要 根据 项 目 进度 计划 ， 提 出 建设 投资 分 年 计划 ， 列 出 各 年 投 





有 效 年 利率 =(1+mznD ”1 (8.30) 


加 一 一 每 年 计 息 次 数 。 
当 建 设 期 用 自 有 资金 按期 支付 利息 时 ， 可 不 必 进 行 换 系 徊 报 采 用 名 义 利率 计算 建设 


A 计算 建设 其 
虞 款 当 





半年 计 息 ， 其 


贷款 利息 时 ， 为 了 简化 计算 ， 通常 假定 借款 均 在 每 年 的 年 中 支 用 ， 
余 各 年 份 按 全 年 计 息 ,、 AN 


采用 自 有 资金 付 息 时 ， 按 单 利 计算 : 


各 年 应 计 利 


采用 复 利 方式 计 息 时 : 





各 年 应 计 利 


对 于 有 多 种 来 源 的 借 


三 


息 =( 年 初 ee 漠 款 额 :2)x 名 义 年 利率 。 (831) 
息 -( 年 初代 京 术 息 朱 计 + 本 年 供 笋 疆 :2)x 有 效 年 利率 (832) 


款 资金 每 笔 借款 的 年 利率 各 不 相同 的 项 目 ， 既 可 分 别 计算 每 笔 


借款 的 利息 ， ye 算出 各 笔 借款 加 权 : TAR 中 深 ， 并 以 加 权 平 均 利率 计算 全 部 借款 


的 利息 。 








【 例 8-6】 eA 目的 建设 期 为 4 第 耸 生 区 衡 进行 贷款 ， 第 一 年 贷款 1000 万 元 ， 





以 后 各 年 贷款 均 为 5300 万 
款 利息 为 多 少 万 元 ? 


元 , 年 利率 为 6%， 建 设 期 内 利息 只 计 息 不 支付 ， 该 项 目 建设 期 贷 





解 : 建设 期 贷款 利息 的 计算 可 按 当年 借款 在 年 中 支 用 考虑 ， 即 单 年 贷款 按 半 年 计 息 。 
第 一 年 贷款 利息 ，1000x6%x1/2=30( 万 元 ); 


第 二 年 贷款 利息 : (1 
第 三 年 贷款 利息 : (1 
第 四 年 贷款 利息 : (1 





项 目 建设 期 贷款 利息 : 








000+30)x6%+500x6%x1/2=76.8( 万 元 ); 
030+500+76.8)x6%+500x6%x1/2=111.408( 万 元 ); 
030+1000+76.8+111.408)x6%+500x6%x1/2=148.092( 万 元 ); 
30+76.8+111.408+148.092=366.30( 万 元 )。 


8.3 工程 项 目 成 本 预算 


1. 成 本 预算 的 基本 原则 


成 本 预算 是 制定 项 目 


成 本 控制 基准 的 项 目 管理 工作 ， 即 为 了 确定 测量 项 目 实际 绩效 的 


基准 计划 而 把 整个 成 本 估算 按照 时 间 段 分 配 到 具体 工作 包 或 者 活动 上 。 
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在 这 个 过 程 中 ， 项 目 成 本 预算 按照 成 本 计划 分 配 项 目 资源 ， 项 目 工作 获得 所 需要 的 资 
源 。 项 目 成 本 预算 为 项 目 管理 者 监控 项 目 施工 进度 提供 基准 ， 同 时 项 目 成 本 也 是 一 种 控制 
机 制 ， 项 目 工作 所 花费 的 实际 成 本 应 该 尽量 控制 在 预算 成 本 的 限度 以 内 。 

在 成 本 预算 过 程 中 ， 任 何 项 目 在 执行 过 程 中 都 会 有 意 想不到 的 事情 发 生 ， 不 可 预见 费 
用 的 准备 就 在 项 目 本 管理 中 十 分 必要 。 通 常 ， 要 在 整个 项 目 预 算 中 留 出 10% 一 15% 来 应 付 
项 目 进行 过 程 中 可 能 出 现 的 意外 情况 。 

2， 项 目 成 本 预算 的 依据 

1) 项 目 范围 说 明 书 

可 在 项 目 章程 或 合同 中 正式 规定 项 目 资金 开支 的 阶段 性 限制 。 这 些 资金 的 约束 在 项 目 
范围 说 明 书 中 反映 ， 可 能 是 志方 组 织 和 其 他 组 织 需 要 对 年 度 将 名 直行 授权 所 至 。 

2) 工作 分 解 结 构 

项 目 成 本 预算 工作 分 配 估算 成 本 的 依据 就 是 工作 分 解 结构 和 禄 据 项 目 工作 分 解 结 要 
et 它 它 确定 了 项 目的 所 有 组 
成 部 分 和 项 目 可 交付 成 果 之 间 的 关系 。 

3) 活动 成 本 估算 

汇总 一 个 工作 包 内 每 个 活动 成 本 信 算 ， 习 获得 每 个 工作 包 的 成 本 信 算 ， 

4) 项 目 进度 计划 RA 

项 目 进度 计划 包括 项 目 活动 计划 的 开始 和 和 束 日 期 进度 里 程 碑 、 工 作 包 、 计 划 包 和 
控制 账目 ， 是 按时 间 分 配 资金 的 依据 。 J KT 

5) 资源 日 历 w 

这 旧历 用 于 确 赴 大 目 丰 纺 由 休 以 冯 长， 项 目 资源 的 可 利用 情况 。 


3， 项目 成 本 预算 的 成 果 2 


项 目 成 本 预算 的 成 果 主要 表现 为 项 目的 成 本 基准 计划 。 成 本 基准 是 按时 间 分 段 的 预算 ， 
是 度量 和 监控 项 目 整 体 成 本 执行 (绩效 ) 的 基准 。 

成 本 基准 计划 是 成 本 预算 的 成 果 之 一 ， 是 项 目 从 开始 到 结束 的 整个 生命 周期 内 的 费 
累计 曲线 。 它 描述 了 项 目 生 命 周 期 到 某 个 时 点 为 止 的 累计 费用 ， 是 项 目的 期 望 成 本 。 
成 本 基准 计划 是 一 项 面向 阶段 时 间 的 预算 , 主要 用 于 测量 和 监控 项 目 费 用 的 执行 情况 ， 
是 将 按 阶段 估算 的 费用 汇总 后 制定 的 ， 可 以 用 S 形 曲线 图 形 的 形式 来 表示 (图 8-6)， 其 中 横 
坐标 表示 时 间 ， 纵 坐标 表示 成 本 。 

费用 /万 扰 












































































































































本 
时 间 / 周 
8-6 成 本 基准 计划 的 累计 S 形 曲线 表示 
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4. 成 本 预算 的 过 程 和 方法 
在 成 本 预算 过 程 中 ， 主 要 用 到 的 项 目 工具 有 横道 图 、 柱 状 图 、 


























本 项 目 成 本 累计 S 形 曲线 。 














表 8-2 各 项 活动 持续 时 间 及 成 本 计划 

















累计 S 形 曲线 。 
【 例 8-7】 某 项 目 总 工期 为 10 周 ， 各 项 活动 持续 时 间 及 成 本 计划 如 表 8-2 所 示 ， 








试 绘制 

















项 目 活动 单元 
持续 时 间 / 周 2 6 
成 本 计划 /万 元 20 80 
单位 成 本 /( 万 元 / 周 ) 






解 : 成 本 预算 
(1) 确定 工程 项 目 进度 计划 





绘制 进度 计划 的 横道 图 。 


六 制 的 具体 过 程 、 方 法 及 成 本 基准 计划 (S 形 曲 线 ) 的 获得 步骤 如 下 。 


(2) 根据 每 单位 时 间 内 完成 的 实物 工程 量 或 投入 的 大力 \ 物力 和 财力 ， 计 算 单 位 时 间 


的 费用 ， 并 用 柱状 图 表示 出 来 。 





(3) 计算 规定 时 间 计划 累计 完成 的 费用 额 , 是 各 单位 时 间 计 划 完 成 的 费用 额 的 累加 求 
和 。 下 面 是 该 项 目的 工期 起 止 时 间 计 划 : 项 目 活 动 A 起 止 时 间 计 划 为 1 一 2 周 ; 项 目 活动 B 
起 止 时 间 计 划 为 1 周 ; 项 目 活动 C 起 止 时 间 计 划 为 2 一 4 周 ; 项 目 活动 D 起 止 时 间 计 划 为 
二 间 计划 为 7 一 10 周 。 试 


3 一 6 周 ; 项 目 活动 E 起 止 时 间 计 划 为 ,5 一 8 周 ; 项 目 活动 了 起 止 B 
绘制 本 项 目 总 工期 内 的 S 形 曲 线 。 
第 一 步 : 绘制 本 项 目的 横道 图 ， 如 图 8-7 所 示 % 








亚 


oA 


寺 间 费用 支出 (万 元 / 周 ) 








8 9 


10 






































图 8-7 项 目的 横道 图 
第 二 步 : 获得 本 项 目的 单位 时 间 计 划 累 计 完 成 投资 表 数据 ,如 
表 8-3 项 目的 单位 时 间 计划 累计 完成 投资 表 















































第 三 步 : 获得 本 项 目的 单位 时 间 计划 完成 投资 表 数据 的 费 
所 示 。 
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费用 /万 元 
50 















































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 肝癌 简 





图 8-8 ”费用 负荷 柱状 图 
第 四 步 ， 获 得 本 项 目 累计 S 形 曲 线 ， 如 图 8-9 所 示 。 
费用 /万 元 人 
400 上 
350 
300 
250 
200 上 上 
150 上 上 
100 


50 上 上 
0 1 A 1 1 


T 





L 
£ 
u 
~ 
A 
wb 
Re 





+ 2- 
10 时 间 / 周 
8-9 ”费用 累计 S 形 曲线 


【 例 8-8】 已 知 某 工程 项 目 工作 包 成 本 预算 表 内 容 如 表 8-4 所 示 ， 请 编制 该 项 目的 成 本 
基准 计划 。 





表 8-4 工程 项 目 工作 包 成 本 预算 表 
预算 值 项 目 日 程 预算 (日 历 : 月 ) 





























解 : 第 一 步 ， 获得 本 项 目的 单位 时 间 计划 累计 完成 投资 表 数据 ， 过 程 见 表 8-5。 
表 8-5 本 项 目 单位 时 间 计 划 累 计 完 成 投资 表 
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工作 包 | 项 目 日 程 预算 (日 历 : 月 ) 
元 |1|[|2.3|[|41s [16e| 7 [|s [9 [of 
c | sso | | so | 100 | 250 | 150 | | 
D | 4 | | 100 | 100 | 150 | 100 | | 
E | uo | | 100 | 300 | 300 | 200 | 200 | 
F | 6o0 | | 100 | 100 | 200 | 200 
| | 100 | 3oo | 400 | s00 | s00 | 4oo | 300 | 300 | 300 | 200 | 200 
累计 | 3500 | 100 | 400 | so | 1300 | 1800 | 2200 | 2500 | 2800 | 3100 | 3300 | 3500 








第 二 步 : 获得 本 项 目的 单位 时 间 计划 累计 完成 投资 表 数据 ， 过 程 见 图 8-10。 


费用 /万 多 
500 
400 
300 
200 
100 
0 























T234 7 外 8 9 10 1 时 间 膨 


图 8-10 项 目的 单位 时 间 计划 累计 完成 投资 数据 表 

第 三 步 ， 获 得 本 项 目 累计 1S 形 曲 线 ， 过 程 见 图 8-11: 

投资 

3500 

3000 

2800 

2450 

2100 

1750 

1400 

1050 

700 

350 0 1 2 Fe 8 9 10 11 时 间 / 周 

图 8-11 费用 累计 S 形 曲线 (预算 基准 线 ) 
5. 成 本 预算 对 成 本 控制 的 作用 与 影响 
成 本 控制 是 指 在 项 目 管理 过 程 中 ， 根 据 成 本 管理 计划 对 项 目 成 本 进行 管理 ， 尽 量 将 项 
目 成 本 控制 在 预算 范围 内 。 成 本 控制 基本 原理 见 图 8-12。 
成 本 预算 基准 计划 对 成 本 控制 管理 的 作用 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
(1) 项 目 经 理 必 须 通过 监视 实际 成 本 与 成 本 基线 的 差异 ， 获 得 偏差 ， 然 后 找 出 偏差 产 
生 的 原因 ， 修 正成 本 基准 计划 。 如 果 需 要 对 项 目的 成 本 进行 变更 ， 应 该 提出 变更 请 求 。 

(2) 报告 预算 的 执行 情况 ， 同 时 对 项 目 将 来 可 能 出 现 的 问题 向 项 目 组 成 员 做 出 警示 。 
(3) 总 结 经 验 教训 。 
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费用 /万 元 


| 
1 
上 
1 
41 
! 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 








ET 器 遍 
图 8-12 成 本 控制 的 基本 原理 


18.4 工程 顺 目 成 本 分 析 


8.4.1 工程 项 目 成 本 分 析 的 特点 


成 本 分 析 人 管理 和 点 主 当 表 现在 以 下 几 个 方面、 

1) 成 本 控制 的 综合 性 

成 本 目标 不 是 白字 的 /应 与 进度 目标 小 让 兴 称 、 范围 目标 /效率 消耗 等 相 结合 ， 追 求 
各 目标 之 问 的 综合 平衡 。 在 进行 成 本 控制 时 要 同时 分 析 进 度 、 管 理 效率 以 及 工程 质量 等 
得 到 反映 实际 的 真实 信息 ， 否 则 容易 产生 误导 。 

2) 成 本 分 析 的 周期 性 

成 本 控制 实施 间隔 时 间 具 有 周期 性 ， 控 制 周期 不 可 以 太 长 ， 通 常 需要 定期 进行 核算 、 
对 比 、 分 析 。 

3) 成 本 分 析 的 及 时 性 

成 本 控制 需要 及 时 准确 的 信息 反馈 ， 包 括 对 工程 消耗 、 工 程 进度 、 质 量 执行 情况 及 时 
进行 成 本 核算 ， 审 查 成 本 报表 ， 再 由 控制 部 门 分 析 和 审核 ， 然 后 将 已 经 发 生 的 成 本 费用 与 
预算 相 比较 ， 分 析 是 否 超支 ， 并 采取 措施 及 时 弥 
8.4.2 工程 项 目 成 本 分 析 的 基本 方法 

挣 值 (Eamedvalue) 分 析 法 又 称 偏差 分 析 法 、 赢 得 值 法， 是 工程 项 目 成 本 、 进 度 综合 度量 
和 监控 的 有 效 方 法 。 挣 值 分 析 法 是 评价 项 目 进度 和 成 本 预算 的 最 成 熟 的 分 析 方 法 。 该 方法 


三 个 参数 和 四 个 指标 来 控制 衡量 费用 使 用 情况 。1977 年 , 美国 国防 部 制定 费用 /进度 控制 
系统 准则 (Cost/schedule Control System Criteria，SCSC)， 正 式 采用 了 挣 值 的 概念 。 
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1， 挣 值 分 析 法 的 参数 


1) 计划 工作 量 的 预算 成 本 

计划 工作 量 的 预算 成 本 (Budgeted Cost of Work Scheduled，BCWS) 是 根据 批准 认可 的 进 
度 计 划 和 预算 到 某 一 时 点 应 当 完成 的 工作 所 需 投 入 资金 的 累计 值 。 其 计算 公式 为 

BCWS= 计 划 工 作 量 x 预算 定额 

BCWS 反映 进度 计划 应 当 完 成 的 工作 量 ， 在 工作 实施 过 程 中 应 保持 不 变 ， 除 非 合同 有 
更 改 。 

2) 已 完成 工作 量 的 预算 成 本 

已 完成 工作 量 的 预算 成 本 (Budgeted Cost of Work Performed，BCWP) 指 根据 认可 的 预 
算 ， 到 某 一 时 点 已 经 完成 的 工作 所 需 投 入 资金 的 累计 值 。 其 计算 公式 为 

BCWP= 已 完成 工作 量 x 预 算 定额 > 

业主 正 是 根据 BCWP 对 承包 商 完成 的 工作 量 进行 支付 ,也 是 承包 商 挣 得 的 金额 。 
BCWP 又 称 “ 挣 值 ”， 通 常 来 自 项 目 内 进度 报告 。 XR : 

3) 己 完成 工作 量 的 实际 费用 A | 

己 完 成 工作 量 的 实际 费用 (Actual Cost or we tiormed, ACWP) 指 项 目 实施 过 程 中 某 
的 工作 量 所 消耗 的 工 时 (或 费用 ACWP 主要 是 反映 项 目 执行 的 实际 消耗 指 
示 ， 通 常 来 自 财务 部 门 的 报告 }— 

【 例 8-9】 某 公路 施工 承包 商 拟 修筑 ， iookm 铁路 ， 计 划 工 期 为 10 个 月 ， 总 预算 投入 成 
本 为 1000 万 元 。 如 果 假设 工程 匀速 施工 ， 即 每 月 完成 工程 量 平均 。 在 第 8 个 月 月 底 进行 工 
程 成 本 检测 与 跟踪 控制 时 ,” 发 现 工程 已 经 完成 90km- 从 路 ， 质 量 合 格 。 实 际 完成 工程 花费 
的 资金 为 850 万 元 ， 试 根据 - 士 述 情况 确定 第 8 个 月 月 底 挣 值 分 析 法 三 个 参数 的 值 ， 并 分 析 

0 的 差 值 反映 了 什么 。 ,六 
解 ; 本 案例 第 8| 个 月 月 底 挣 值 分 析 法 确定 的 三 个 参数 的 值 如 下 。 
人 BCWS= 计 划 工 作 量 x 预 算 定额 =80x(1000+100)=800( 万 元 ) 
BCWP= 已 完成 工作 量 x 预 算 定额 =90x(1000=100)=900( 万 元 ) 
ACWP= 已 完工 工作 量 消耗 成 本 =850 万 元 

以 上 三 个 参数 之 间 存 在 的 差 值 反映 了 以 下 问题 : BCWP 与 BCWS 之 间 相 差 100 万 元 ， 
说 明 当 前 已 完成 工作 量 的 预算 定额 比 原 计 划 应 完成 工作 量 的 预算 定额 多 100 万 元 ， 说 明 提 
前 完成 了 计划 100 万 元 ， 工 程 进度 提前 了 。BCWP 与 ACWP 之 间 相 差 50 万 元 ， 说 明 实 际 
完成 工作 的 实际 投资 额 比 实际 完成 工作 的 预算 投资 额 少 花费 了 50 万 元 , 说 明 工 程 进展 到 目 
前 节约 了 50 万 元 。 

2. 挣 值 分 析 法 的 评价 指标 


1) 费用 偏差 
费用 偏差 (Cost Variance，CV) 是 指 检查 期 间 BCWP 与 ACWP 之 间 的 差异 。 其 计算 公 






















































式 为 
CV=BCWP-ACWP 

CV 为 正 值 ， 表 示 有 节余 或 效率 高 ， 具 体 如 图 8-13 所 示 ; CV 为 负 值 ， 表 示 执 行 效果 不 
佳 ， 超 支 ， 具 体 如 图 8-14 所 示 。CV 等 于 零 ， 表 示 实 际 消耗 人 工 等 于 预算 值 。 
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资金 消耗 个 


资金 消耗 ACWP 




















1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

j 
时 间 / 朋 》 时 间 / 月 
。 检 查 点 。 检 查 点 
8-13 ”CV 为 正 值 示意 图 8-14 ”CV 为 负 值 示意 图 


2) 费用 执行 标准 

费用 执行 指标 (Cost Performed Index，CPDT) 是 指 预算 费用 与 实际 费用 值 之 比 (或 工时 值 之 
比 )。 其 计算 公式 为 

CPI=BCWP/ACWP 

CPI>1， 表 示 低 于 预算 ，CPI<1, 表示 超出 预算 ，CPI=1y 表示 实际 费用 与 预算 费用 吻合 。 

【 例 8-10】 某 公路 施工 承包 商 拟 修筑 100km 铁路 ,计划 工期 为 10 个 月 ， 总 预算 投入 成 
本 为 1000 万 元 。 如 果 假 设 工程 匀速 施工 ， 即 每 月 完成 工程 量 平均 。 在 第 8 个 月 月 底 进 行 工 
程 成 本 检测 与 虽 ; 制 时 ， 发 现 工程 已 经 完成 *90km 公路 ， 质 量 合格 。 实 际 完成 工程 花费 
的 资金 为 850 万 元 六 请 分 析 费 用 偏差 。 了 

解 : 第 8 站 月 月 底 时 ，CV=BCWP-ACWP=900-850=50( 万 元 )。CYV 为 正 值 ， 表 示 节 约 
资金 50 万 元 , 管理 效率 高 。 

3) 进度 偏差 

进度 偏差 (Scheduled Variance, SV) 是 指 检查 
日 期 BCWP 与 BCWS 之 间 的 差异 。 其 计算 公 
式 为 












SV=BCWP-BCWS 

SV 为 正 值 时 ， 表 示 进 度 提 前 ， 实 际 完成 工 
程 量 超过 计划 预算 值 ， 如 图 8-15 所 示 。 同 理 ， 
SV 为 负 值 时 ， 表 示 进 度 落后 ， 实 际 完成 工程 量 
落后 于 计划 预算 值 。 

【 例 8-11】 某 公 路 施工 承包 商 拟 修筑 100km 
铁路 ， 计 划 工 期 为 10 个 月 ， 总 预算 投入 成 本 为 内 间 房 
1000 万 元 。 如 果 假 设 工程 匀速 施工 ， 即 每 月 完 。 检 查 点 
成 工程 量 平均 。 在 第 8 个 月 月 底 进 行 工程 成 本 图 8-15 SV 为 正 值 示意 图 
检测 与 跟踪 控制 时 , 发 现 工程 已 经 完成 90km 公 
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EE 


量 合格 。 实 际 完成 工程 花费 的 资金 为 850 万 元 ， 请 分 析 进度 偏差。 
第 8 个 月 月 底 时 ，SV=BCWP-BCWS=900-800=100( 万 元 )。SYV 为 正 值 ， 表 示 进 度 
提前 ， 实 际 完成 工程 量 超过 计划 预算 值 。 

4) 进度 执行 偏差 

进度 执行 指标 (Schedule Performed Index，SPD 是 指 项 目 挣 得 值 与 计划 值 之 比 。 其 计算 
公式 为 





SPI=BCWP/BCWS 
SPI>1， 表 示 进 度 提 前 ，SPI<1， 表 示 进 度 延 误 ; SPI=1， 表 示 实 际 进度 等 于 计划 进度 。 
【 例 8-12】 某 项 目 计 划 工 期 为 40 周 ， 预 算 成 本 为 50 万 元 。 在 项 目 进 行 到 第 19 周 时 ， 

项 目 经 理 列 出 了 前 18 周 (包含 第 18 周 ) 的 项 目 状态 数据 : 截止 项 目 状态 日 期 ， 项 目 实际 已 

完成 的 工作 量 为 50%; 截止 项 目 状态 日 期 , 项 目 己 完成 工作 量 的 实际 成 本 为 28 万 元 ; 截止 

项 目 状态 日 期 ,项 目的 计划 成 本 为 26 万 元 。 CR NT 
问题 : 和 
(1) 确定 截止 项 目 状态 日 期 时 项 目的 BCWP、ACWP、BCWS。 

(2) 对 该 项 目 在 进度 和 费用 控制 方面 情 况 的 执行 状况 进行 分 析 。 
解 : 已 知 预算 总 投资 (40 周 ) 为 50 万 元 5 - 
(1) 第 18 周 周末 三 个 参数 4 分 别 淮 BCWP=50 万 元 x50%=25 万 元 ，ACWP=28 万 元 ， 

BCWS=26 万 元 。 

(2) 第 18 周 周末 的 费用 偏差 
说 明 费 用 超支 ， 管 理 效率 低 。 
第 18 周 末 的 进 拱 信 六 5 进 度 执行 指 和 分别 为 SV=25-26=-1( 万 元 )<0，SPI=25/26<1。 

说 明 进度 拖 后 。 A > 
3， 挣 值 分 析 法 的 预算 修正 
(1) 预测 项 目 完成 时 的 费用 (Estimate at Completion，EAC) 情 况 一 : 认为 项 目 当 前 已 完 

工作 的 费用 偏差 幅度 就 是 项 目 全 部 费用 的 偏差 幅度 。 其 计算 公式 为 

EAC= 实 际 费 用 +( 总 预算 费用 -BCWP)x(ACWP/BCWP) 





RH CYS- 28 一 3( 万 元 )<0，CPI=25/28<1。 











即 
EAC= 实 际 支出 + 按照 实施 情况 对 剩余 预算 所 做 的 修改 

(2) 预测 项 目 完成 时 的 费用 情况 二 : 当 过 去 的 执行 情况 表明 先前 的 费用 假设 有 根本 缺 

陷 或 由 于 条 件 改变 而 不 再 适用 新 情况 时 ， 需 要 对 所 有 未 完工 作 重新 估算 费用 。 其 计算 公 

式 为 



































EAC=ACWP+ 对 剩余 工作 的 新 估计 值 
(3) 预测 项 目 完成 时 的 费用 情况 三 : 当 现 有 的 偏差 被 认为 是 不 正常 的 ( 于 偶然 因素 引 
起 )， 或 者 认为 类 似 偏差 不 会 再 发 生 ， 则 对 所 未 完工 作 按 原 估 计 费 用 计 。 其 计算 公式 为 
EAC=ACWP+ 对 剩余 工作 的 原 估计 值 
4. 挣 值 分 析 法 的 图 形 解析 
下 面 根据 在 同一 个 坐标 图 中 三 个 参数 BCWS、BCWP、ACWP 之 间 位 置 差异 对 图 形 所 
反映 的 管理 问题 (包括 进度 偏差 与 成 本 偏差 等 问题 ) 进 行 解析 。 
176 
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如 图 8-16 一 图 8-21 所 示 , 利用 挣 值 分 析 法 分 析 图 中 参数 间 的 关系 、 进 度 与 成 本 管理 的 
现状 ， 并 给 出 采取 的 措施 。 
情形 一 (图 8-16): 





费用 
BCWS 






BCWP 





工期 
图 8-16 第 一 种 情况 
解析 ( 表 8-7): 
表 8.7: 第 一 种 情况 解析 
参数 癌 的 关系 六 区 
Ee 若 信 高 不 大 ， 可 以 维持 现状 





情形 二 (图 8-17); 
费用 
ACWP 











2 I 
图 8-17 第 二 种 情况 
解析 ( 表 8-8): 
表 8-8 第 二 种 情况 解析 
参数 间 的 关系 现 状 措施 
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情形 三 (图 8-18): 


费用 








图 8-18 第 三 种 情况 
解析 ( 表 8-9): 
表 8-9 ,第 三 种 情况 解析 





参数 间 的 关系 措 施 
ACWP>BCWP>BCWS uaaya hy Ea。 ayazhe 中 可 以 抽出 部 分 人 员 和 资金 ， 增 加 
SV>0, CV<0 进度 较 快 ， 费 用 超前 ， 效 率 较 低 少量 骨干 人 员 


情形 四 (图 8-19): 
费用 
BCWS 





ACWP 


图 8-19 第 四 种 情况 


解析 ( 表 8-10): 
表 8-10 ”第 四 种 情况 解析 
参数 间 的 关系 现 状 措 施 





ACWP>BCWS>BCWP 用 工作 效率 高 的 人 员 更 换 效率 低 
SV<0, CV<0 的 人 员 


进度 较 慢 ， 费 用 超支 ， 效 率 低 
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情形 五 (图 8-20): 


费用 
ACWP 











工期 
图 8-20 第 五 种 情况 
解析 ( 表 8-11): 
表 8-11 第 五 种 情况 解析 
参数 间 的 关系 措施 
eg 0 进度 慢 ， 费 用 超支 ， 效 率 增加 高 效率 工作 人 员 和 资金 投入 

情形 六 (图 8-21): 

费用 


BCWP 








图 8-21 第 六 种 情况 











解析 ( 表 8-12): 
表 8-12 第 六 种 情况 解析 
参数 间 的 关系 现状 措施 





BCWP>BCWS>ACWP 迅速 增加 和 人员 投入 ， 应 对 原因 进 
SV<0, CV>0 行 分 析 


进度 较 慢 ， 费 用 节约 ， 效 率 较 高 





【 例 8-13】 某 项 目 共 有 9 项 任务 ， 在 第 20 周 结束 时 有 一 个 检查 点 。 项 目 经 理 在 该 点 实 
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施 检查 时 发 现 ， 一 些 任 务 已 经 完成 ， 一 些 任务 正在 实施 ， 另 外 一 些 任 务 还 没有 开工 ， 如 
表 8-13 所 示 ( 图 中 的 百分数 表示 任务 的 完成 程度 )。 各 项 任务 已 完成 工作 量 的 实际 耗费 成 本 
在 表 8-14 中 的 第 三 列 给 出 ， 假 设 项 目 未 来 情况 不 会 有 大 的 变化 。 


表 8-13 ”项目 管理 在 第 20 周 的 进度 示意 图 














100% 









































单位 : 万 元 
序号 BCWS 
1 
2 
3 
4 
5 
问题 : 


(1) 请 将 项 目 跟踪 表 ( 表 8-14) 中 的 BCWP 和 BCWS 列 填写 完整 。 

(2) 判断 项 目 在 此 时 费用 使 用 情况 和 项 目 进度 情况 。 

(3) 如 原 预算 总 成 本 为 355 万 元 ， 现 在 认为 项 目 当前 已 完工 作 的 费用 偏差 幅度 就 是 项 
目 全 部 费用 的 偏差 幅度 ， 请 预测 项 目 完 成 的 总 费用 EAC。 

解 : (1) BCWP 和 BCWS 值 如 表 8-15 所 示 。 






表 8-15 补充 完整 后 的 项 目 跟踪 表 
单位 :万 元 
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(2) 由 表 8-15 可 知 ，CV=BCWP-ACWP=0，CPI=BCWP/ACWP=1， 成 本 没有 超支 也 没 








SV=BCWP-BCWS=-5 万 元 <0， 进 度 落 后 。 

SPI=BCWP/BCWS=0.93<1， 进 度 落 后 。 

(3) EAC= 实 际 费 用 +( 总 预算 费用 -BCWP)xACWP/BCWP)=355 万 元 。 

【 例 8-14】 某 工程 计划 投资 600 万 元 ， 工 期 为 12 个 月 ， 施 工 单位 按 投 资 计划 编制 的 每 
个 月 的 计划 施工 费用 如 表 8-16 所 示 。 

根据 工程 施工 的 实际 进度 和 施工 费用 完成 情况 ， 统 计 得 出 的 设备 工程 费用 有 关 数 据 见 
表 8-16。 



































表 8-16 ”费用 统计 表 
单位 ;万 元 


EE ET ET EN CO ENE ED 
| 0 | 0 | oT wo NY [on [0 ma | soo sed 


[oo [Tololol lolsolols | 
累计 实际 费用 | 20 | 60 | 120 200| 290 | 390 | 460 | 520 | 570 | lo | eso | 
己 完 工程 计划 费 上 | 0 |2ilelmlnolslmlellaol 
已 完工 程 累 计 计 划 费 用 | 10 .| 30| so | 140 [210 | 32o| 4oo | 470 | 530 | 570 | oo | 
问题 : 
(1) 试 分 析 该 工程 第 2 个 月 和 第 9 个 月 的 累计 费用 偏差 和 累计 进度 偏差 。 
(2) 试 计算 并 分 析 该 工程 第 2 个 月 和 逢 8 个 月 的 费用 执行 指标 。 
(3) 试 分 析 该 工程 第 2 个 月 和 第 9 个 月 的 费用 偏差 的 类 型 及 纠偏 对 象 。 
解 : (1) 该 工程 进行 到 第 2 个 月 
SV= 拟 完工 程 累 计 计划 费用 - -已 完 工程 累计 计划 费用 =60-30=30( 万 元 ) 
CV= 已 完工 程 累计 实际 费用 -已 完工 程 累计 计划 费用 =60-30=30( 万 元 ) 
结果 说 明 合同 执行 到 第 2 个 月 时 ， 费 用 超支 30 万 元 ， 进 度 拖 后 30 万 元 。 
工程 进行 到 第 9 个 月 时 : 
SV= 拟 完工 程 累 计 计 划 费 用 -已 完工 程 累 计 计划 费用 =520-530=10( 万 元 ) 
CV= 已 完工 程 累计 实际 费用 -已 完工 程 累计 计划 费用 =570-530=40( 万 元 ) 
结果 说 明 合同 执行 到 第 9 个 月 时 ， 费 用 超支 40 万 元 ， 进 度 提前 10 万 元 。 
(2) 该 工程 进行 到 第 2 个 月 时 : 
CPI= 已 完工 程 累 计 计划 费 用 /已 完工 程 累计 实际 =30/60=0.5 
表示 第 2 个 月 的 费用 效益 差 、 效 率 低 。 
该 工程 进行 到 第 9 个 月 时 : 
CPI= 已 完工 程 累 计 计 划 费 用 /已 完工 程 累 计 实 际 费用 =530/570=0.93 
表示 第 9 月 的 费用 效益 比 第 2 个 月 有 了 较 大 提高 ， 但 效率 还 是 偏 低 。 
(3) 通过 问题 (2) 的 计算 结果 ， 可 以 知道 合同 执行 到 第 2 个 月 时 ， 费 用 超支 30 万 元 ， 进 
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度 拖 后 30 万 元 ， 即 费用 增加 且 进 度 拖 延 ， 对 这 种 类 型 的 偏差 必须 高 度 重视 ,纠偏 措施 要 坚 
决 果断 。 在 此 基础 上 ， 对 纠偏 的 主要 对 象 采取 以 下 措施 进行 纠偏 。 

名 经 济 措施 ,经 济 措施 包括 检查 费用 控制 目标 分 解 是 否 合 理 , 资金 使 用 计划 有 无 保障 ， 
会 不 会 与 工程 实施 进度 计划 发 生 冲 突 ， 工 程 变 更 有 无 必要 ， 是 否 超标 等 。 
@ 组 织 措施 。 组 织 措施 指 从 费用 控制 的 组 织 管理 方面 采取 的 措施 , 包括 落实 费用 控制 
的 组 织 机 构 和 人 员 ， 明 确 各 级 费用 控制 人 员 的 任务 、 职 能 分 工 、 权 力 和 责任 ， 改 善 费用 控 
制 工作 流程 等 。 

@ 合同 措施 。 在 纠正 费用 偏差 时 ， 合 同 措施 主要 指 索赔 管理 ， 包 括 审查 有 关 索 赔 依据 
是 否 符合 合同 规定 ， 索 赔 计算 是 否 合理 等 。 

@ 技术 措施 。 当 发 生 较 大 的 费用 偏差 时 ， 也 可 运用 技术 措施 纠偏 。 不 同 的 技术 措施 会 
有 不 同 的 经 济 效果 ， 因 此 要 对 不 同 的 技术 方案 做 技术 经 济 分 析 后 加 以 选择 。 
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上 8.5 工程 项 目 成 本 控制 


8.5.1 工程 项 目 成 本 控制 的 基本 内 容 
1， 直 接 成 本 和 间接 成 本 。 


工程 项 目 成 本 控 所 的 内 容 包 括 和 接 成 本 和 问 接 成 本 

1) 直接 成 本 

衣 接 成 本 包括 施工 市 折 河东 的 主 、 辅 材料 六 工科 家 各、 施工 机 械 的 台 班 费 、 租 赁 费 ， 
工程 质量 返修 费 ,支付 给 生产 工人 的 工资 交 淆 多 等 和 成 工 程 实体 的 各 项 费用 。 

2) 间接 成 本 > 

间接 成 本 包括 现场 管理 人 员 的 人 工 费 、 奖金、 资产 使 用 费 、 工 具 用 具 使 用 费 、 临 时 设 
施 费 、 保 险 费 、 检 验 试验 费 、 工 程 保修 费 、 工 程 排污 费 及 其 他 费用 等 。 

2. 变动 成 本 和 固定 成 本 
工程 项 目 成 本 控制 的 直接 成 本 和 间接 成 本 又 可 分 为 变动 成 本 和 固定 成 本 。 
1) 变动 成 本 
变动 成 本 是 随 经 济 活动 变化 而 变化 的 成 本 。 在 工程 项 目 中 ， 直 接 成 本 是 变动 成 本 ， 如 
施工 用 的 原材料 、 辅 助 材料 、 燃 料 和 动力 、 外 协 加 工 费 、 生 产 工人 工资 等 。 
2) 固定 成 本 
凡 成 本 总 额 在 一 定时 期 和 一 定 产值 范围 内 不 受 产 值 增 减 变动 影响 而 相对 固定 不 变 的 ， 
称 为 固定 成 本 ， 如 管理 费 中 的 办 公费 、 差 旅费 、 折 旧 费 、 管 理 人 员工 资 等 。 


8.5.2 ”工程 项 目 成 本 控制 的 依据 
工程 项 目 成 本 控制 的 依据 包括 以 下 内 容 。 

1， 承包 合同 

成 本 控制 围绕 降低 工程 成 本 这 个 目标 ， 首 先 必须 以 工程 承包 合同 价格 为 依据 ， 努 力 挖 
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掘 增收 节 支 潜力 ， 获 得 最 大 的 经 济 效益 。 

2. 成 本 计划 

施工 成 本 计划 是 施工 成 本 控制 的 指导 文件 ， 是 实现 控制 目标 的 措施 和 规划 ， 以 及 预定 
的 具体 成 本 控制 目标 。 

3. 进度 报告 

进度 报告 提供 了 各 时 期 实际 完成 量 、 工 程 施工 成 本 实际 支付 情况 以 及 实际 收 到 工程 款 
情况 等 重要 信息 。 此 外 ， 进 度 报告 还 有 助 于 及 时 发 现 工程 存在 的 隐患 ， 并 在 未 造成 重大 损 
失 之 前 采取 有 效 措施 ， 尽 量 避 免 损 失 。 

4. 工程 变更 


一 旦 出 现 变 更 , 工程 量 、 工 期 、 成 本 都 必 将 发 生变 化 ， 全 放大 末 榨 抽 工 作 变 得 复杂 。 
需要 通过 对 变更 要 求 当中 各 类 数据 的 计算 、 分 析 ， 掌握 成 本 变化 和 索 赠 额 度 。 

除了 上 述 儿 种 工程 项 目 成 本 控制 主要 依据 外 ， 分 多 合同 文本 、 施工 组 织 设计 、 等 也 是 
施工 成 本 控制 的 依据 。 YN- 
8.5.3 工程 项 目 成 本 控制 的 内 容 AR 

(1) 人 工 成 本 的 控制 。 































@ 合理 安排 生产 工人 进出 场 时 间 ， 加 强 劳动 组 织 。 XN 
@ 严格 执行 劳动 定额 管理 ,“ 实 行 计件 工资 制 。 ,和 六 
@@ 提高 劳动 生产 率 强化 生产 工人 技术 X 
C@) 材料 成 本 的 控制 。 NAN 


@ 加 强 材料 采购 成 本 的 管理 。 S 

@ 加 强 材料 消耗 的 管理 ， 从 限额 发 料 和 现场 消耗 两 个 方 面 控制 。 
(3) 工程 设备 成 本 的 控制 。 
包括 设备 采购 成 本 、 设 备 交 通 运输 成 本 和 设备 质量 成 本 等 。 
(4) 施工 机 械 费 的 控制 。 
Q@ 按 施工 方案 和 施工 技术 措施 中 规定 的 机 种 和 数量 安排 使 用 。 
@ 提高 施工 机 械 的 利用 率 和 完好 率 。 

@ 严格 控制 对 外 租赁 施工 机 械 。 

(5) 其 他 直接 费 的 控制 ， 以 收 定 支 ， 严 格 控制 。 

(6) 间接 费用 的 控制 。 
Q@ 尽量 减少 管理 人 员 的 比例 ， 要 一 人 多 岗 。 
@ 对 各 种 费用 支出 要 用 指标 控制 。 


8.5.4 工程 项 目 成 本 控制 过 程 的 基本 原则 


项 目 成 本 控制 应 在 项 目 实施 过 程 中 责任 到 人 ， 按 照 制度 和 有 关 章 程 办 理 ， 基 本 原则 
如 下 。 
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1. 掌握 工程 基本 情况 

决策 层 及 管理 层 要 通过 调查 了 解 该 项 工程 的 标书 编制 情况 、 取 费 标 准 、 定 额 的 费 
主要 工程 量 、 中 标价 、 施工 现场 的 周围 环境 ， 掌 握 进 入 现场 施工 队伍 的 技术 状况 、 人 员 素 
质 、 工 程 期 、 设备 能 量 以 及 工程 施工 的 难 易 程 度 、 要 求 的 开工 竣工 时 间 ， 制 定 出 科学 的 
施工 方案 和 有 效 的 施工 方法 。 

2， 高 度 重 视 主要 成 本 项 目 


在 工程 施工 中 ， 主 要 成 本 项 目 是 工程 直接 材料 ， 在 直接 成 本 中 一 般 占 60% 以 上 ， 降 低 
成 本 首先 要 从 价格 上 予以 控制 。 

3， 机 械 使 用 费 的 控制 

合理 确定 机 械 台 班 定额 ， 提 高 机 械 使 用 效率 ， 同时 ， 注 意 控制 宙 柜 设备 的 维护 成 本 。 

4 控制 人 工 费 成 本 和 现场 经 费 

工程 项 目 组 织 结构 要 精干 、 高 效 ， 另 一 ht 的 控制 ， 特 别 控制 招待 费 、 
差旅费 、 电 话费 、 办 公费 、 供 作 本 品 的 本 用 等 杂 关 入 

5， 全 过 程控 制 原则 Ee 

1) 施工 准备 阶段 “NN 厂 

(1) 优化 施工 方案 ， 对 施工 顺 襄 、 竣 工 方法 、 作业 组 织 形式 的 确定 、 机 械 设备 的 选择 、 
技术 组 织 措施 等 方面 进行 认真 研究 分 析 ， 运 用 价值 工程 理论 ， 制 定 出 技术 先进 、 经 济 合理 
的 施工 方案 。 x Ne 六 

C) 编制 成 本 计划 并 进行 分 解 。 、 

(3) 对 施工 队伍 六 临时 设施 建设 、 栅 宦 的 调 还 等 其 他 问 接 费用 的 支 ， 做 出 预算 ， 进 
行 控制 。 和 NV 

2) 施工 阶段 

(1) 对 分 解 的 计划 成 本 进行 落实 。 

(2) 及 时 准确 地 记录 、 整 理 、 核 算 实际 发 生 的 费用 ， 计 算 实 际 成 本 。 

(3) 经 常 进行 成 本 差异 分 析 ， 采 取 有 效 的 纠偏 措施 。 

(4) 控制 工程 变更 ， 预 测 不 可 预计 的 外 部 条 件 对 成 本 控制 的 影响 

3) 竣工 交付 使 用 及 保修 阶段 

(1) 工程 移交 后 ， 要 及 时 结算 工程 款 ， 做 出 成 本 分 析 总 结 

(2) 控制 保修 期 的 保修 费用 支出 ， 并 将 此 问题 反馈 至 有 关 责任 者 。 

(3) 进行 成 本 控制 考评 ， 落 实 奖惩 制度 。 

【 例 8-15】2009 年 某 市 建筑 工程 公司 参加 了 一 项 污水 处 理 厂 工程 的 投标 ， 为 了 保证 中 
标 ， 公 司 组 织 有 关 人 员 根 据 招标 文件 和 施工 图 编制 了 合理 的 标书 ， 结 合 企业 定额 对 人 工 、 
材料 、 机 械 、 现 场 管理 人 员 的 人 工 费 、 固 定 资产 使 用 费 、 临 时 设施 费 、 工 程 保修 费 、 二 次 
搬运 费 等 成 本 进行 了 分 析 , 以 最 低 的 标价 和 完善 的 施工 组 织 设计 而 中 标 ,工程 合同 价 为 2350 
万 元 。 工程 设备 由 建设 单位 提供 。 中 标 以 后 , 经 施工 单位 成 本 中 心 通过 对 施工 用 的 原材料 、 
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辅助 材料 、 
差旅费 、 
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燃料 和 动力 、 外 协 加 工 费 、 生 产 工人 工资 、 管 理 人 员工 资 、 管 理 费 中 的 办 公费 、 
机 械 折旧 费 等 费用 进行 了 测算 ， 在 确保 企业 投标 时 确定 的 利润 基础 上 ， 给 项 目 部 

















考核 成 本 为 2150 万 元 。 公 司 给 项 目 部 签订 的 承包 合同 ， 成 本 降低 率 为 5%。 项 目 部 通过 合 
理 地 使 用 机 械 和 人 - 
费 可 降低 4.7%， 机 


部 采取 了 有 效 的 措施 ， 进 行 了 成 本 管理 ， 完 成 了 目标 成 本 。 


修 费 分 别 是 什么 成 本 ? 


间接 费 占 10%， 则 项 目 计 划 目 标 成 本 是 多 少 ? 成 本 降低 额 是 多 少 ? 
费 是 直接 成 本 ; 


成 本 ; 




















问题 : 





[， 优 化 施工 方案 ,压缩 非 生产 人 员 比 例 ， 测算 人 工 费 可 降低 2%， 材料 
械 费 可 降低 5.0%， 其 他 直接 费 可 降低 10%， 间 接 费 可 降低 10%， 项 目 











(1) 本 工程 项 目 成 本 如 何 构成 ? 二 次 搬运 费 、 固 定 资产 使 用 费 、 临 时 设施 费 、 工 程 保 























(2) 在 施工 用 的 原材料 、 辅 助 材料 、 燃 料 和 动力 、 外 协 加 - 费 、 生产 工人 工资 、 管 理 
费 中 的 办 公费 、 机 械 折旧 费 、 管 理 人 员工 资 等 费用 中 ， 点 必定 成 本? 电 此 风 于 灾 动 
成 本 ? 
(3) 若 人 工 费 占 计划 成 本 的 15%， 材 料 费 占 55%;- 相 NA 他 直接 费 占 5%， 





























解 : (1) 工程 项 目 成 本 由 直接 成 本 和 间接 成 本 构成 。 本 例 中 的 临时 设施 费 、 二 次 搬运 


(2) 施工 用 的 原 


固定 资产 使 用 费 、 工 程 保修 况 是 间接 成 本 。 





材料 、 辅 助 材料 、 燃料 和 动力 、 外 协 加 工 费 、 生 产 工人 工资 等 是 变动 


管理 费 中 的 办 公费 、 差旅费 机 械 折旧 费 、 管理 大 员工 资 等 是 固定 成 本 。 
(3) 项 目 冰 考核 成 本 为 2150 万 元 。 项 目 部 签订 的 承 们 合同 所 确定 的 成 本 为 项 目 汕 计 划 
成 本 。 x 





计划 成 本 = =2150x(1- 5%)- =2042. 5( 万 元 ) 、 


人 工 费 降低 额 = 


3042.5x15%x2%=6. 120 寺 ) 


材料 费 降低 额 =2042. 5x55%x4.7%=52.80( 万 元 ) 


机 械 费 降低 额 = 
其 他 直接 费 降 人 


2042.5x18%x5%=18.38( 万 元 ) 
氏 额 =2042.5x5%x10%=10.21( 万 元 ) 


间接 费 降低 额 =2042.5x10%x10%=20.42( 万 元 ) 


所 以 ， 项 目 部 
【 例 8-16】 某 施 


# 计 成 本 降低 额 为 107.92 万 元 。 
工 单位 通过 激烈 竞争 在 某 地 承包 炼油 厂 建设 工程 项 目 ， 按 建筑 安装 工程 费 








组 成 除去 税金 和 公司 管理 费 后 ， 工 程 造价 为 1000 万 元 ， 按 现 有 成 本 控制 计划 ， 工 程 造价 比 
工程 含 税 与 含 利 润 
本 管理 ,创造 利润 60 万 元 。 项 目 部 通过 对 现 有 成 本 控制 计划 中 措施 内 容 的 认真 分 析 ， 认 为 








的 实际 总 成 本 还 低 10%。 公 司 要 求 项 目 部 通过 编制 降低 成 本 计划 进行 成 











料 











- 程 中 儿 个 重要 工序 要 重新 编制 施工 方案 ， 按 新 方案 人 工 费 可 在 原来 基础 上 降低 20%， 材 





费 可 降低 3%， 机 
问题 : 








械 使 用 费 可 降低 40%， 其 他 直接 费 可 降低 10%， 间 接 费 上 涨 12%。 











(1) 该 工程 费 














由 哪儿 部 分 组 成 ? 


千 














(2) 已 知 按 原 成 本 控制 计划 ， 人 工 费 占 实际 成 本 的 10%， 材 料 费 占 实际 成 本 的 60%， 
械 使 用 费 占 15%， 其 他 直接 费 占 5%， 间 接 费 占 10%。 请 编制 降低 成 本 计划 表 ， 计 算 能 
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否 达 


析 和 
项 目 
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好 地 
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到 60 万 元 利润 ? 
解 : (1) 建筑 安装 工程 费 由 直接 费 、 间 接 费 、 利 润 和 税金 四 部 分 组 成 。 
(2) 简单 计算 如 下 : 
实际 成 本 =1000x(1+10%)=1100( 万 元 ) 
人 工 费 降低 额 =1100x10%x20%=22( 万 元 ) 
材料 费 降低 额 =1100x60%x3%=19.8( 万 元 ) 
机 械 费 降低 额 =1100x15%x40%=66( 万 元 ) 
其 他 直接 费 降低 额 =1100x5%x10%=5.5( 万 元 ) 
间接 费 升 高 额 =1100x10%x12%=13.2( 万 元 ) 
共计 降低 额 为 22+19.8+66+5.5-13.2=100.1( 万 元 ) 
降低 成 本 计划 表 如 表 8-17 所 示 。 
表 8-17 降低 成 本 计划 表 ， 
成 本 降低 额 /万 元 


合计 材料 费 机 械 费 其 他 直接 费 间接 费用 











根据 新 的 方案 ， 可 以 达到 60 万 元 利润 


承包 方 为 使 项 目 成 本 控制 在 计划 目标 之 内 所 作 的 预测 、 计 划 、 控 制 、 调 整 、 核 算 、 分 
考核 等 都 属 手工 程 项 目 成 本 管理 工作 。 项 目 成 本 管理 就 是 要 确保 在 批准 的 预算 内 完成 
， 具 体 项 目 要 依靠 制定 成 本 管理 计划 、 成 本 估算 、 成 本 预算 、 成 本 控制 四 个 过 程 来 完 
项 目 成 本 管理 是 在 整个 项 目的 实施 过 程 中 ， 为 确保 项 目 在 以 批准 的 成 本 预算 内 尽 可 能 
完成 而 对 所 需 的 各 个 过 程 进行 管理 。 








1， 简 答题 

(1) 从 业主 方 角度 和 从 承包 方 角度 来 看 工程 项 目 造价 构成 的 两 种 含义 。 
(2) 简 述 工程 项 目 造价 构成 的 清单 计价 方法 。 

(3) 简 述 工程 项 目 造价 构成 的 定额 计价 方法 。 

(4) 简 述 工程 项 目 成 本 预算 的 基本 过 程 和 主要 方法 。 

(5) 简 述 挣 值 分 析 法 的 主要 参数 和 分 析 过 程 。 

(6) 简 述 工程 项 目 成 本 控制 的 基本 过 程 和 主要 方法 。 
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2， 单项 选择 题 


(1) 如 果 你 是 项 目的 监控 人 员 ， 项 目 经 理 需 要 了 解 项 目 未 来 一 年 的 成 本 ， 以 判断 这 个 
项 目的 预算 应 该 增加 还 是 减少 , 他 要 求 你 向 他 旦 交 一 份 项 目 成 本 预测 报告 。 你 在 做 预测 时 
除了 一 般 的 信息 资源 以 外 ， 还 应 该 考虑 下 列 各 项 中 哪 一 项 ? (  ) 
A 类似 项 目的 成 本 估算 B. 工作 分 解 结构 
C. 项 目 进 度 时 间 表 D. 现 有 的 变更 要 求 
(2) 项 目 经 理 通过 检查 累计 成 本 曲线 可 以 调整 ( 。 )。 
A. 挣 值 B. 计划 价值 。”C. 成 本 差异 。 D. 成 本 绩效 指数 
G) (  ) 是 通过 对 施工 过 程 中 产量 、 利 润 、 成 本 的 分 析 ， 寻 找到 提高 利润 的 途径 的 
方法 。 
A， 价值 工程 分 析 B. 挣 值 分 析 法 
C.， 百分比 法 D. 量 本 利 分 析 法 、 
(0 ( ) 是 通过 分 析 项 目 目 标 实施 与 项 目 目 标 信之 癌 的 关中 ， 从 而 判断 项 目 实施 的 发 
、 进 度 绩效 的 一 种 方法 。 
A， 挣 值 分 析 法 
C， 百分比 法 
(5) 利用 挣 值 分 析 法 则 费用 偏差 用 公式 (、 ) 求 得 。 
A， 已 完成 工作 预算 费用 - 划 完成 工作 预算 费用 
B. 已 完成 工作 预算 费用 三 沉 成 工作 实际 费用 
C.， 计划 完成 工作 预算 费用 -已 完成 工作 实际 费 月 
D、 忆 完成 作 实用- 忆 完成 工作 入 代用 
(6) 利用 挣 值 分 术 法 则 进度 偏差 用 公式 (= ，) 沪 得 。 
A. 让 作 和 灿 用 -计划 作用 
B. 已 完成 工作 预算 费用 -已 完成 
C， 计划 完成 工作 预算 费用 -已 完 有 
D. 已 完成 工作 实际 费用 -已 完成 工作 预算 费 
(7) 因为 你 认识 到 成 本 控制 的 重要 性 ， 你 在 挣 值 管理 系统 中 加 入 了 一 些 可 以 接受 的 偏 
差 。 当 某 些 不 可 接受 的 差异 出 现 的 时 候 ， 项 目 变更 是 不 可 避免 的 。 在 每 个 “不 可 接受 的 ” 
变更 出 现 的 时 候 ， 你 首先 应 ( 。 )。 
A. 更 新 预算 
C. 调整 项 目 计划 D， 记录 经 验 
(8) 施工 项 目 ( 。 ) 是 施工 过 程 中 ， 对 影响 施工 项 目 成 本 的 各 种 因素 加 强 管理 ， 并 采 朋 
各 种 有 效 措施 ， 将 施工 中 实际 发 生 的 各 种 消耗 和 支出 严格 控制 在 成 本 计划 范围 内 ， 贯 穿 于 
施工 项 目 从 投标 阶段 开始 直到 项 目 竣 工 验 收 的 全 过 程 ， 是 企业 全 面 成 本 管理 的 重要 环节 。 
A. 成 本 预测 B. 成 本 分 析 。 C. 成 本 控制 。 D. 成 本 考核 
(9) 施工 项 目 ( 。”) 是 指 按照 规定 开支 范围 对 施工 费用 进行 归 集 , 计算 出 施 ] 
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B. 对 成 本 预测 进行 修改 
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[费用 的 实 





际 发 生 额 
A. 成 本 分 析 





并 根据 对 象 ， 计 算出 该 施工 
B. 成 本 核算 


项 目的 总 成 本 和 单位 成 本 。 
C. 成 本 计划  ”D. 成 本 控制 
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3， 多 项 选择 题 
(1) 挣 值 分 析 法 主要 运用 以 下 值 中 ( 。”) 进 行 分 析 。 

A. 已 完成 工作 预算 进度 B. 已 完成 工作 预算 费 

计划 完成 工作 预算 费 D. 已 完成 工作 实际 费 

.计划 工作 进度 

2) - 下 列 情况 中 ， ( ”) 表 示 进 度 延 误 。 

A. 进 族 指 数 SPI<1 B. 进度 偏差 SV 为 负 值 

C. 进度 绩效 指数 SPI>1 D. 进度 偏差 SV 为 正 值 

E. 费用 绩效 指数 CPI<1 
4. 计算 题 
(1) 某 施工 项 目 进行 到 17 周 时 对 前 16 周 的 工作 进行 了 统计 检查 ， 有 关 情 况 如 表 8-18 

所 示 。 
表 8-18 前 16 周 的 工作 统计 数据 
工作 代号 计划 完成 工作 预算 费用 /万 元 已 完成 工作 量 /% 实际 发 生 费 用 /万 元 

A 300 100 310 
B 280 100 290 
E 260 100 250 
D 560 100 560 
E 720 50 320 
F 450 100 430 
G 600 40 270 
H 360 0 0 
I 350 80 300 
和 290 100 260 
K 150 0 0 
L 180 100 180 
问题 : 
Q@ 简 述 挣 值 分 析 法 中 三 个 参数 (费用 值 ) 的 代号 及 含义 。 
@ 求 出 前 16 周 的 挣 得 值 及 16 周末 的 挣 得 值 。 
图 求 出 16 周 的 CV 与 SV 
@ 求 出 16 周 的 CPI、SPI， 并 分 析 成 本 和 进度 情况 。 


(2) 某 工程 计划 进度 与 实际 过 
的 数据 为 每 周 计划 投资 )， 粗 虚线 
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[ 程 每 周 计 划 和 实 








度 如 表 8-19 所 示 , 表 中 粗 实 线 表示 计划 





进度 (进度 线 上 方 











表示 实际 进度 (进度 线 上 方 的 数据 为 每 周 





际 完成 的 工程 量 相等 且 匀速 进展 。 

















实际 投资 )， 若 各 
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表 8-19 工程 计划 进度 与 实际 进度 表 


分 项 进度 计划 / 周 























问题 : 
四 计算 每 周 投资 数据 ， 并 将 结果 填 入 表 8-20 中 。 








表 8-20 每 周 投资 








已 完了 了 二 


if 和 | | | | TT | | | 


@ 绘制 该 工程 三 种 投资 曲线 ， 即 : (a) 拟 完工 程 计 划 投资 曲线 ，(b) 已 完工 程 实际 投资 
曲线 ，(b) 已 完工 程 计 划 投 资 曲线 。 
@ 分 析 第 5 周 和 第 8 周末 的 投资 偏差 和 进度 偏差 。 
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